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El tema del presente trabajo de tesis se titula “ELABORACIÓN DE UN MODELO POR PRODUC-
TOS PARA BANCO UNIVERSAL UNIBANCO S.A “  el cual consiste en elaborar una herramienta 
que permita determinar cuáles son los costos que realmente incurre la entidad financiera al ofertar de-
terminados productos y servicios, así como también se analizar la posibilidad de llegar al punto de 
equilibrio, es decir saber determinar hasta qué punto en la tasa de interés las entidad financiera puede 
bajarse para no perder ni ganar. 
El obtener información para la toma de decisiones, conlleva el análisis de cifras relevantes y motiva el 
desarrollo de metodologías que permitan un eficiente manejo de la información.  En este proceso de 
análisis, uno de los principales indicadores revisados por la Alta Dirección es la rentabilidad, es por 
ello, que se vuelve imprescindible generar datos y reportes que reflejen la situación del negocio basado 
en las características propias del mismo. 
 




4.- INTERES  
5.- PRODUCTOS FINANCIEROS 
6.- SERVICIOS FINANCIEROS 
 








The subject of this thesis is titled "DEVELOPMENT OF A MODEL FOR UNIVERSAL BANK 
PRODUCTS Unibanco SA" which is to develop a tool to determine what the costs actually incurred by 
the financial institution to offer certain products and services, and as also analyze the possibility of 
reaching the break-even point,  to know the extent to which the interest rate the lender can get  
Off to  break even. 
 
The information for decision making involves the analysis of relevant figures and motivates the devel-
opment of methodologies for an efficient management of information. In this analysis process, one of 
the main indicators reviewed by senior management is profitability, which is why, it becomes essential 
to generate data and reports that reflect the business situation based on the  




1. – COSTS. 
2. – BANK. 
3. – MODEL. 
4. – INTEREST. 
5. – FINANCIAL PRODUCTS. 






Las Instituciones Financieras descubrieron la necesidad de incrementar la rentabilidad de sus 
operaciones, independientemente de lo diferentes que puedan ser sus objetivos generales, es 
importante que las Instituciones Financieras utilicen las mejores prácticas en sus operaciones para 
evitar perder dinero de manera innecesaria. 
 
Al mismo tiempo, se ha vuelto importante medir la rentabilidad de una Institución Financiera de la 
manera correcta. Una base de datos sana y un análisis limpio es una precondición para la toma de 
decisiones en cualquier institución 
 
Así mismo,  los constantes cambios en el mundo de los negocios exigen transformaciones que 
permitan mejorar la toma de decisiones, ayuden al desarrollo de estrategias que agreguen valor a la 
empresa y generen satisfacción al cliente.  
 
El obtener información para la toma de decisiones, conlleva el análisis de cifras relevantes y motiva 
el desarrollo de metodologías que permitan un eficiente manejo de la información generada.   
 
En este proceso de análisis, uno de los principales indicadores revisados por la Alta Dirección es la 
rentabilidad, es por ello, que se vuelve imprescindible el generar datos y reportes que reflejen la 
situación del negocio basando en las características propias del mismo.  
 
En la actualidad, los requerimientos de información internos y externos hacen indispensable el 
desarrollo de procedimientos que permitan mejorar la competitividad y la rentabilidad en el 
mercado bancario 
 
El análisis y revisión de los costos en una Institución Financiera es una forma de priorizar la 
gestión y desarrollar ventajas competitivas sostenibles 
 
El presente trabajo describe todos los conceptos y las etapas que componen la implementación de 
un sistema de costeo para Unibanco. 
 
El modelo toma en cuenta las necesidades particulares del proceso, los productos ofrecidos, las 
políticas institucionales, así como el tamaño de la institución a fin de desarrollar una herramienta 











La Superintendencia de Bancos a través de resolución de Junta Bancaria JB-2009-1315 determinó 
en su disposición transitoria que  las instituciones del sistema financiero deben desarrollar e 
implementar sistemas de costeo sobre los servicios financieros que ofrecen a sus clientes y 
usuarios. 
 
En base a estos antecedentes, el estudio pretende contribuir al sistema financiero con un apoyo 
técnico, metodológico y práctico que permita el diseño genérico de un sistema de costos para 
Bancos, y principalmente provea las bases conceptuales que lo sustentan. 
 
Como primera actividad, quiero esclarecer el significado de la palabra “sistema”, tal como lo 
enuncian las resoluciones y exigencias de los entes reguladores. La Real Academia de la Lengua 
define a esta palabra como: un conjunto de reglas o principios sobre una materia racionalmente 
enlazados entre sí; o como un conjunto de cosas que relacionadas entre sí ordenadamente 
contribuyen a determinado objeto. 
 
En tal virtud, este estudio consta de dos partes en las que se detallan primero las características de 
los costos en la banca y a continuación los pasos para establecer un modelo o sistema, ambos 
formando parte de un conjunto de principios sobre la materia de costos relacionados entre sí. 
 
 
1.2 EL SISTEMA GERENCIAL DE COSTEO EN LA BANCA 
 
La ola de cambios que ha ocurrido en los últimos 5 años en el sector financiero se ha orientado 
hacia el enfoque de riesgos y procesos, información gerencial, análisis de tasas, y ahora tarifas, lo 
que ha generado un alto sentido de importancia en la administración de costos más desde un punto 
de vista gerencial, que como un aspecto de la contabilidad financiera. 
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La administración de costos debe apoyarse en conceptos y teorías aplicables a la realidad del sector 
financiero, y considerar sus más importantes principios y definiciones en la construcción de un 
sistema de costos, que se resumen en los siguientes enunciados: 
 
• No son los productos y los servicios que consumen los recursos (costos) sino las actividades 
directa o indirectamente necesarias en la institución financiera para ofrecer tales productos y 
servicios; 
• Clientes, Canales y Productos consumen actividades; 
• La gran mayoría de costos indirectos, convencionalmente considerados como fijos, de hecho no 
varían con los volúmenes de productos o servicios, sino con el nivel o intensidad de ejecución de 
las actividades. 
 
El principio detrás del costeo gerencial es que el sistema de costos debería ser más que un sistema 
contable, debería ser una parte del proceso de obtención y análisis de resultados del negocio, 
habilitando la toma de decisiones. Por tanto, sus bases consideran que los costos deben ser 
planificados y administrados antes de ser incurridos, y no solamente monitoreados después de 
haber ocurrido. Sin embargo, la implementación de un sistema de costos gerencial puede implicar 
una gran cantidad de tiempo y una alta inversión, ya que requiere de intensas reuniones durante la 
implementación, obtención de información, unificar criterios, estandarizar la información que 
permita hacer presunciones correctas, comprar nueva tecnología, solo por citar algunos esfuerzos e 
inversiones. Determinar los costos en la banca es más complejo que en la industria manufacturera 
debido a la variedad o volumen de sistemas e información involucrados, esta no es una tarea fácil o 
inmediata. 
Un factor significativo a considerar mientras se define el modelo o sistema de costos es la 
disponibilidad de la información. Algunas veces, la información ideal, bien sea por su relevancia o 
precisión, simplemente no está disponible, y se tiene que conformarnos con la mejor información 
disponible. Por tanto, la construcción de un modelo de costos, una vez concluida, debe pasar a ser 
un proceso de permanente actualización y perfeccionamiento del modelo, demandando, 
lógicamente, recursos para su mantenimiento.  
 
1.3 ENTORNO DE COSTOS EN LA BANCA: ECUADOR 
 
Hasta 1999, los Bancos no se habían preocupado formalmente por los sistemas de administración 




Algunos, diría la mayoría, tenía muy poca información de costos disponible, aparte de las cuentas 
contables definidas por la Superintendencia de Bancos, y otros un poco más adelantados, a nivel de 
centros de costos. En comparación con el sector industrial, el sector financiero está, para la época, 
muy atrasado en sus métodos de análisis de costos. 
 
Se debe considerar además que las necesidades y tendencias de consumo del mercado han 
permitido el ingreso nuevos participantes y competidores, algunos de otros sectores como el 
comercial, fuera del sector financiero, como respuesta a las oportunidades que presenta el mercado 
y por las necesidades financieras del mismo. Finalmente, la naturaleza global del sector bancario 
actual, en gran parte estimulada por las telecomunicaciones, y la tecnología, el intercambio de 
productos, ha demandado inversiones importantes para mantener su competitividad. 
 
Estos factores, además del incremento en el riesgo, ubican a los Bancos e Instituciones Financieras 
en un entorno de alta complejidad.  
Con estos antecedentes, para el diseño de los sistemas de costos se debe tomar en cuenta las 
siguientes consideraciones: 
 
Los Bancos deberían asignar el 100% de sus costos a los productos de intermediación financiera y 
a los servicios financieros, lo que implica asignar tanto los costos directos relacionados con la 
prestación de tales productos y servicios como la totalidad de los costos indirectos, sean éstos de 
publicidad, de soporte, corporativos, pérdidas operacionales. 
 
Para la asignación costos indirectos se deberá utilizar criterios de distribución uniforme. 
El objeto de costo de la Institución Financiera debe estar conformado con el inventario de todos sus 
productos de intermediación y los servicios financieros que preste incluyendo aquellos que han 
sido definidos de tarifa básica y los que no están incluidos dentro del reporte de estructuras. 
 
Los costos contables son estimaciones convencionales de costos históricos, por lo tanto no 
representan los costos reales y actuales de las IFI, en consecuencia para que los costos reflejen su 
verdadero nivel debería añadirse a los costos contables: 
 
El Costo del capital utilizado: 
 
Debiera incluir el retorno necesario para permitir la sostenibilidad del crecimiento futuro de la IFI y 




El Costo de Reposición de las inversiones en equipamiento, red de oficinas, puntos de 
atención e innovación tecnológicas: 
 
Implica el costo de renovación del equipamiento, incluyendo cajeros automáticos, la red de oficinas 
y puntos de atención, igualmente incluye los costos de renovación e innovación tecnológica, 
investigación y desarrollo 
 
El costo de la liquidez: 
 
Debiera trasladarse al costo de los productos de intermediación financiera. 
El objeto de costo “producto de intermediación financiera” debiera incluir: 
 
 El costo operativo directo. 
 La asignación de los costos indirectos que corresponda. 
 El costo de fondeo. 
 El costo de riesgo de crédito (provisión) 
 El costo de patrimonio requerido; y, 
 El costo de la liquidez. 
 
 
El objeto de costo “servicios financieros” debiera incluir: 
 
 
 El costo operativo directo. 
 La asignación de los costos indirectos que corresponda. 
 El costo del capital y fondeo derivado de las inversiones requeridas. 
 El costo por riesgo operativo (pérdidas operacionales). 
 
1.4 CONTABILIDAD DE COSTOS TRADICIONAL 
 
1.4.1 Problemas con los sistemas de costos tradicionales 
 
Los sistemas de costos tradicionales, que aún se emplean en ciertas organizaciones de servicios a 
nivel nacional, distorsionan el resultado de productos y servicios debido a su incapacidad de 
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considerar o reconocer otros factores que causan o generan costos, diferentes a horas hombre, 
costos laborales, o volumen de operaciones. 
 
Estos sistemas tradicionales distribuyen los costos operativos, administrativos y de soporte a través 
de factores relacionados con volumen, tales como: Nº de transacciones u operaciones, sin 
considerar que no todos los costos se incurren al generar una nueva transacción u operación. 
Adicionalmente, estos tratan de considerar los costos de producción o de ejecución de un servicio 
únicamente, ignorando que son necesarios otros costos para la apertura, la entrega, mantenimiento, 
cierre de productos de clientes en instituciones financieras. 
 
Otro de los problemas de los sistemas de costos tradicionales es la falta de enfoque en la 
administración de recursos. Las instituciones financieras deben reconocer que no son los recursos 
los que generan el incremento a los costos, y si las actividades sean estas de negocio, operativos, 
administrativos o de soporte. Los métodos tradicionales de costeo, utilizan costos estándares para 
cada producto/servicio calculado por las técnicas convencionales de contabilidad. Las variaciones 
son calculadas en una base regular y un grupo pequeño de estas dispersiones son investigadas con 
el objetivo de identificar e implementar acciones correctivas. 
 
Sin embargo, los sistemas de costeo estándar no pretenden analizar los costos operativos, 
administrativos y los generados por los procesos de soporte en detalle, tienden a tratar estos costos 
como preestablecidos. Por tanto, el gran problema es que estos costos sean distribuidos de forma 
convencional a los productos o servicios, eliminando toda posibilidad de identificar la relación 
entre los costos y los factores que los causan. 
 
Ciertos procesos operativos, comerciales y de soporte, pueden también depender de los volúmenes 
y variaciones en productos y servicios, sin embargo su relación directa, unitaria e individual con 
productos o servicios es más lejana, y por tanto requiere de niveles más agrupados de productos 
para su asignación. 
 
Finalmente, el costeo estándar ignora estos niveles y asume que los costos operativos, comerciales 
y de soporte pueden ser asignados a los productos de manera directa. 
 
1.4.2 Debilidades de los sistemas de costos tradicionales en la Banca 
 
La alta administración de los Bancos a partir del año 2000 está en proceso de adaptación a 
condiciones cada vez más desafiantes. En Ecuador, a raíz de la dolarización y reducción del 
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sistema financiero, se está hablando con mayor importancia acerca de “precios o 
tarifas”,“productividad” y “rentabilidad” como su mayor prioridad dentro de las planificaciones 
estratégicas. 
 
El cobrar tarifas por servicios ha traducido la teoría en acción; sin embargo, el mayor problema 
para implementar la regulación actual de costos será conocer cuál método, o combinación de 
métodos de costeo, se va a aplicar. ¿Qué método es el más relevante para, por un lado cumplir las 
exigencias regulatorias, y por otro lado, apoyar el análisis y la toma de decisiones estratégicas en la 






Primeramente las cuentas del estado de pérdidas y ganancias han sido el indicador histórico y clave 
de costos. A menudo este indicador ha sido dividido a nivel Oficina, Agencia o Canal, y no permite 
la relación entre los costos indirectos y los productos y servicios, como sí lo hace para los costos 
directos, principalmente financieros. 
 
La contabilización por centros de costo o ingresos. 
 
La segmentación departamental de los Bancos es otra forma tradicional de registrar los costos. Este 
enfoque analiza verticalmente las tareas realizadas en cada centro, y sus costos incurridos 
(principalmente indirectos y salarios). 
 
En realidad, las actividades y transacciones bancarias atraviesan a la estructura organizacional en 
forma horizontal (así como vertical), de tal manera que los costos son vistos de una forma 
“desmenuzada” y no total por transacción. 
 
1.4.2.1 Algunas debilidades adicionales a considerar son: 
 
1.4.2.1.1 Obtener los costos de la transformación de los gastos 
 
La terminología de costeo para las instituciones financieras difiere de la terminología utilizada en 




En la industria bancaria, se incurre en gastos únicamente para generar valor, es decir que cada vez 
que se consumen recursos, se debe esperar algo en retorno, es decir productos o servicios visibles a 
través de transacciones. 
Por tanto, los analistas de costos ven a los gastos normalmente como erogaciones de corto plazo, 
sin embargo en la banca algunos gastos son temporales hasta que se vuelvan tareas o actividades, 
es decir que por sí solos no generan el valor de entrega al cliente, materializándose el “costo” 




En base a la debilidad de los sistemas de costos tradicionales, algunos de los bancos no pueden 
obtener la información correcta de los costos de sus servicios. La falta de conocimiento de cuáles 
son sus costos reales ha ocasionado que los bancos se centren en indicadores tales como ingresos 
totales y los saldos de las cuentas. 
 
Tradicionalmente, un banco podía ofertar cualquier servicio sin entender cuál es su costo real. 
 
La figura 1 muestra un estado de ingresos consolidado de una institución financiera con dos 
productos, los recursos de sistemas y procesos de pagos que demandan, y las utilidades (ingresos 




Esquema  1 
 
Estado consolidado de ingresos 
 
Ingresos netos por intereses de préstamos $1,000 
Costos de aplicaciones $ 300 
Costos de procesamiento $ 400 
Ingreso neto $ 300 
Margen 30% 
 
Al utilizar el costeo tradicional, los costos de los productos son asignados con base en la 
contribución de los ingresos de los productos. Continuando con el ejemplo del esquema 1, el 
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Producto E (fácil) contribuye con el 60% de los ingresos mientras que el Producto D (difícil) 
contribuye con un 40% de los ingresos. 
 
 
El esquema 2 muestra una división de los costos 40/60, que resulta en un 30% de rentabilidad o 
margen para cada uno de los dos productos. En realidad, estos dos productos de crédito son muy 
diferentes. El producto E requiere una aplicación en línea y pagos electrónicos. El producto D, está 
basado en la aplicación tradicional con papeleo físico y cheques físicos para su pago. Si la 
aplicación del Producto D requiere cinco veces el esfuerzo del Producto E, y los pagos requieren el 





Producto E Producto D TOTAL 
Ingresos por intereses del préstamo 
$600 $400 $1,000 
Costos de aplicaciones 
$180 $120 $300 
Costos de procesamiento 
$240 $160 $400 
Ingreso Neto  
$180 $120 $300 




Producto E Producto D TOTAL 
Ingresos por intereses del 
Préstamo  $600 $400 $1,000 
Costos de aplicaciones 
$50 $250 $300 
Costos de procesamiento 
$133 $267 $400 
Ingreso Neto $417 ($117) $300 




Nótese la diferencia dramática en los márgenes de contribución como resultado de la asignación de 
costos basado en el consumo real de recursos, frente al basado en las premisas tradicionales. El 
producto Crédito D está destruyendo valor a los accionistas, incluso antes de que se le impute el 
costo de capital al producto. 
 
 
1.5 INSTITUCIONES FINANCIERAS COMPARADAS CON OTRAS INDUSTRIAS 
 
1.5.1 Diferencias entre las instituciones financieras y empresas industriales 
 
En general, existen grandes diferencias entre las empresas industriales y manufactureras, y las 
instituciones financieras. Muchas de las últimas están más cerca de la industria de compra al detalle 
o por menor (retail) u otras industrias de servicios. Rosander, en el libro “Aplicaciones de control 
de calidad en las industrias de servicios (1985)”, señala que las mayores diferencias que se 
encuentran entre estas dos son las siguientes:  
 
 Transacciones directas con una gran cantidad de personas: clientes, amas de casa, 
depositantes, asegurados, pagadores de impuestos, prestamistas, pasajeros, pacientes, 
usuarios, etc. 
 Gran volumen de papeles: brochures, solicitudes, facturas, cheques, tickets, tarjetas de 
crédito, cargos, cartolas, etc. 
 Gran cantidad de trámites y papeleo: recibir, controlar, procesar, enviar, llenar contabilizar. 
 Transacciones que implican relativamente bajas cantidades de dinero. 
 Alta probabilidad de cometer errores. 
 No existe (o hay muy pocas) máquinas o instrumentos de control como se da en el caso de 
la producción en las industrias. 
 No existe una especificación formal del tipo de consumidor, cantidad, calidad de servicio 
requerido, y no se cuenta con un contrato con el proveedor del servicio. 
 En el caso de bancos / compañías de seguros, el estado por medio de leyes, regulaciones y 
decisiones, define la naturaleza del servicio a prestarse. 
 
En todas las instituciones financieras los productos y servicios son creados a través de actividades 
complejas ejecutadas por personas dentro de la organización. Los departamentos raramente apoyan 
a un solo producto o servicio, y por tanto el costeo tradicional encuentran difícil distribuir los 
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costos a productos y servicios, ya que no analiza las actividades a nivel departamental, únicamente 
analiza cuentas contables sin consideran los factores que causan los costos. 
 
Las instituciones financieras seguirán enfrentando fuertes presiones a su rentabilidad en el futuro, 
debido a una mayor madurez y exigencia de los clientes, al incremento en el riesgo de hacer 
negocios, y las regulaciones sobre tarifas existentes. 
 
Todas las instituciones financieras a nivel mundial operan en un mercado intensamente 
competitivo, con precios de productos y servicios determinados generalmente por la competencia, 
excepto en Ecuador. Los márgenes son ajustados a medida que crece la competencia y esta última 
va a continuar incrementándose a medida que las comunicaciones se vuelvan más globales y los 
mercados financieros sigan diversificándose. 
 
Se obtiene rentabilidad efectuando actividades a un precio más bajo que la competencia o 
entregando un producto o servicio diferenciado por el cual los clientes estén dispuestos a pagar un 
precio más alto, nuevamente excepto en Ecuador en las transacciones de tarifa básica o máxima. 
 
Los márgenes de utilidad de la banca además se han venido contrayendo a causa de los altos 
niveles de competencia en el mercado de crédito con jugadores fuera del sector financiero como 
son tiendas de departamentos, retail, cadenas de farmacias, concesionarios de vehículos. 
 
En un ambiente tan competitivo y complicado, es de vital importancia conocer los costos 
individuales de los servicios y productos y determinar cuál es rentable y cual no, o que al menos 
contribuyan positivamente a los costos generales y rentabilidad final. 
Las organizaciones de servicios financieros están intentando ahora disponibilizar a sus 
administradores información de ingresos, costos y rentabilidad, ya que históricamente, el nivel de 
información en el sector financiero ha sido sorprendentemente limitado en materia de costos de 
producto y servicios de manera detallada. 
Los gerentes se han concentrado en la información externa que se entrega a los accionistas y entes 
reguladores, así como al control presupuestario convencional, con centros de costos y asignaciones 
completas de los costos administrativos solo en algunos casos. Los indicadores de desempeño, se 
enfocan en volúmenes de ventas y mantener los costos según lo presupuestado, por ello el cambio 
toma tiempo, esfuerzo y dinero. 
Ahora que el enfoque va cambiando desde ventas basadas en volúmenes, hacia objetivos de 
rentabilidad, ha resultado una necesidad la de identificar qué costos son controlables y que factores 
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son los que causan que se incurran, así como la necesidad de identificar el costo real, total y 
unitario de los productos y clientes. 
 
1.5.2 Productos: La perspectiva Industrial es contradictoria para la Banca 
 
El concepto de “producto” introducido en el modelo tradicional de los PRINCIPIOS DE 
CONTABILIDAD GENERALMENTE ACEPTADOS fue desarrollado para organizaciones de 
manufactura a principios del siglo pasado. Hasta los últimos 30 años, este modelo fue percibido por 
la mayoría de personas como viable para satisfacer todas las necesidades de contabilidad de costos, 
siendo utilizado para propósitos de toma de decisiones así como para la evaluación de los 
resultados de rentabilidad. 
Ahora que muchas organizaciones generan resultados basados en el modelo gerencial de procesos, 
los cuales son diferentes a los resultados del costeo tradicional, los métodos de asignación de costos 
basados en PRINCIPIOS DE CONTABILIDAD GENERALMENTE ACEPTADOS han perdido 
validez para otros propósitos diferentes de reportes financieros externos. 
Un aspecto crítico de lo inadecuado del sistema de costos tradicional para la banca, es la utilización 
de los productos como un objeto central y final de la asignación de costos. Esto es porque el 
término producto se refiere a un output tangible que puede ser movido y almacenado; pero en 
contraste los bancos realizan servicios en donde el procesamiento de las transacciones es el tema 
central. 
Debido a que cada servicio y sus transacciones tienen una característica única como el nombre del 
dueño de la cuenta, tipo de cuenta (producto), el pagador, el valor, y el canal por el cual se realizó 
la transacción, es importante ver los servicios bancarios de una manera distinta a los productos de 
una empresa manufacturera. Cada transacción en una organización financiera está creada por 
actividades y se constituyen en la unidad de medida más cercana que un banco tiene parecido a un 
producto. 
 
Cuando el personal de los bancos se refiere a productos, lo que realmente están describiendo son 
los tipos de cuentas o servicios individuales por los cuales se generan ingresos, los que vienen a ser 
compuestos por muchas y variadas transacciones. Por tanto, la aplicación del método de asignación 
de costos basados en PRINCIPIOS DE CONTABILIDAD GENERALMENTE ACEPTADOS en 







1.6 BASES DEL COSTEO GERENCIAL PARA LA BANCA 
 
1.6.1 Definiendo el costeo gerencial basado en procesos y actividades 
 
La meta del costeo gerencial basado en procesos y actividades es entender el comportamiento de 
todos los costos de una institución, estableciendo una relación entre los costos operativos o de 
negocio y los de soporte de la cadena de valor del negocio con respecto a productos/servicios o 
clientes, de tal manera que la administración pueda identificar los factores que generan los costos y 
puedan manejar estos de manera más efectiva. 
El costeo gerencial basado en procesos y actividades es una herramienta que puede ser usada para 
obtener cambios significativos en los patrones de comportamiento de gastos, procesos 
operacionales, actividades administrativas y estructura organizacional de las instituciones 
financieras. Intenta enfocar su análisis en los puntos principales de cómo y por qué los costos son 
incurridos, por tanto no solo registra el gasto o lo distribuye arbitrariamente a centros de costos, o 
productos y servicios. 
La gestión de costos desde el punto de vista de procesos y actividades está estrechamente 
relacionada con el concepto de cadena de valor desarrollado por Michael Porter. Tal y como 
expone Porter, la cadena de valor de una empresa está compuesta una serie de procesos 
empresariales que van añadiendo valor al producto o servicio, determinando finalmente el precio 
que el cliente esté dispuesto a pagar. Diseñar, comercializar, y mantener un producto únicamente es 
posible mediante el desarrollo de una serie de actividades que agrupadas en los distintos procesos 
de negocio, forman la cadena de valor. 
El análisis de costos a partir de la cadena de valor tiene la ventaja que permite abordar la gestión de 
los costos de estos procesos y actividades desde una perspectiva externa, recogiendo el punto de 
vista de los clientes. 
La contabilidad financiera tradicional provee información a los accionistas, entes regulatorios, 
acreedores y otros inversionistas; sin embargo, es imposible tomar decisiones internas importantes 
con este nivel de información. Se requiere de métodos distintos para proveer de información a la 
gerencia que permita administrar el negocio y evaluar los costos del negocio de forma apropiada. 
Administradores requieren cada vez más de feedback sobre la eficiencia y el performance, lo cual 
demanda de tecnología de información moderna a fin de manejar gran cantidad de datos en cortos 
períodos de tiempo. Algunas organizaciones pueden tener los datos disponibles pero no saben 
cómo usarlos de manera efectiva, mientras otras instituciones necesitan información para su 




Para identificar los procesos que se realizan en los Bancos, se sugiere agrupar las actividades en 
cuatro categorías. Estas categorías de actividades están relacionadas con el ciclo de vida de los 
productos y servicios, y de las relaciones con los clientes: 
 
 Procesos comerciales 
Contiene actividades que se originan a partir de la decisión de un cliente de iniciar una relación 
con una Institución financiera. Este tipo de actividades pueden calificarse de singulares, ya que 
sólo suceden una vez a lo largo del ciclo de vida de una relación con un cliente. Asimismo, el 
costo de este tipo de actividades con frecuencia es independiente del tamaño de la transacción 
(por ejemplo, el costo de abrir una cuenta es independiente de la imposición que se haga para 
su apertura). 
 
 Procesos de mantenimiento 
Contiene actividades que los bancos desarrollan por su propia iniciativa para mantener la 
relación con un cliente, y que en general se repiten de forma regular de acuerdo con una 
determinada periodicidad (mensual, trimestral o anual), como por ejemplo, el crédito de 
intereses a los depositantes o el cargo de intereses de un préstamo, etc. Dado que estas 
actividades las origina la propia entidad, los clientes tienen escasa influencia en la frecuencia 
con que se producen y en el costo asociado a las mismas. 
 
 Procesos de transacción. 
Contiene actividades que se originan a partir de la demanda de productos y servicios de los 
clientes, de acuerdo con su estándar de consumo de productos y servicios. Por ejemplo, 
efectuar retiros o depósitos en efectivo, ordenar transferencias, etc. requieren que la entidad 
realice una serie de actividades cuyo volumen depende de la demanda y del comportamiento de 
los cliente, y que por tanto no se producen de acuerdo con un patrón fijo preestablecido por el 
banco. 
 
 Procesos de finalización. 
Contiene actividades que se producen al finalizar una relación con un cliente, por lo que al 
igual que las actividades comerciales, se producen una sola vez en una relación determinada. 
Estas actividades pueden iniciarse tanto a partir de la iniciativa del cliente como de la propia 
entidad. Por ejemplo, un cliente puede completar los pagos de un préstamo y finalizar así esta 
relación con el banco. Igualmente, si el cliente se retrasa en los pagos, la entidad de depósito 




1.6.2 Jerarquía de los costos en el sistema de costos gerencial 
 
Las jerarquías permiten que la información de costos esté mejor organizada facilitando así su  
análisis, mantenimiento y relevancia gerencial del sistema de costos. Explico brevemente a 





En el modelo de recursos, es común recoger los centros de costos contables en grupos de recursos o 
costos únicos y significativos para un modelo de Costos. Como ejemplo se puede citar el grupo 
“Gastos de Personal”, relacionado a todos los gastos de remuneraciones, bonificaciones, beneficios, 
capacitación, entre otros al personal que significarían más de 20 cuentas contables. En Bancos o 
Instituciones Financieras, así como en otras organizaciones de servicios, los costos de personal 
corresponden aproximadamente al 60% de su estructura de costos. 
Considerando este aspecto, podrían resultar entre 6 – 10 grupos de recursos o costos estandarizados 
en cada centro de costo, ideales para obtener mayor información a nivel gerencial en un modelo de 




Identificar las actividades necesarias para proveer un producto es la esencia de un sistema de costeo 
gerencial. En el caso de un préstamo, estas actividades pueden incluir la entrevista con el 
solicitante, la obtención de información crediticia adicional, la evaluación del crédito hasta la 
cancelación del mismo al cumplirse el plazo y recuperarse capital e intereses. 
Cada una de estas actividades requiere tiempo de Oficiales, Asistentes, Gerentes de Crédito, lo cual 
implica costos, por tanto es necesario identificar por una lado las actividades relacionadas con los 
productos y servicios, y por otro lado, el costo de los recursos involucrados, para responder 
preguntas como: 
¿Cuál es la rentabilidad en las diferentes líneas de productos?, ¿Qué costos varían en base al 
volumen? ¿Cuál es el precio de un nuevo servicio o “producto”? ¿Cuáles son las actividades 
críticas en operaciones? 
En la banca, el nivel global de los procesos puede ser Procesos Comerciales, Procesos de 
Mantenimiento, Procesos de Transacción, etc. Los Procesos Comerciales a su vez se pueden 
descomponer en Procesos de Canales o Procesos de Negocio realizados en matriz. 
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Los Procesos de Mantenimiento se pueden descomponer en Procesos Operativos, Procesos de 
Tecnología y así sucesivamente. 
El proceso de asignación de los costos de las procesos a los objetos de costo exige que, además de 
conocer el costo de las diferentes procesos y actividades, así como de sus respectivas unidades de 
medida, se deba establecer una jerarquía de tales actividades, en función de la vinculación que se 
pueda establecer entre el costo de cada actividad y el objeto de costo, debiéndose imputar 
finalmente a éste sólo los costos de aquellas actividades vinculadas al propio producto. Las 
actividades y su costo deberán asignarse directamente al nivel jerárquico más bajo con el que 
tengan una relación directa. 
En este sentido, se debe establecer una jerarquía de actividades en los Bancos que facilite la 
imputación de los costos totales a los objetos de costo finales, ya sean canales, productos o clientes. 
 
1.6.2.3 Objetos a Costear 
 
Para la jerarquía de productos, el nivel más bajo de la jerarquía es la de transacción o solicitud del 
cliente de servicios, para estos agruparse por producto. Los productos individuales se agrupan en 
grupos o familias y estas en líneas de productos en el siguiente nivel. Esta jerarquía además permite 
un análisis de costos fijos y variables, ideal para la asignación correcta de costos. 
 
Por ejemplo, para el producto “cuenta de ahorro”, algunos costos (los derivados de las actividades 
que han sido generadas por el funcionamiento de la unidad de producto, como la apertura de la 
cuenta o el depósito de efectivo) podrán ser asignados directamente al nivel de unidad. Sin 
embargo, existen otras actividades (y costos) que no están relacionados con las unidades de 
productos comercializados, sino con la existencia de diferentes tipos de productos. 
A un nivel superior se encontrarán los costos relacionados con un grupo de productos, como 
podrían ser los de marketing de una línea de productos, que difícilmente pueden identificarse con 
un tipo de productos y mucho menos con una unidad de producto 
Finalmente, también existirán actividades cuyo costo no puede ser identificado sino con el conjunto 
de todos los productos que distribuye una la institución financiera. Esta jerarquía de actividades es 
coherente con la que Cooper y Kaplan proponen al diferenciar entre actividades a nivel unitario, a 
nivel lote, a nivel de sostenimiento de producto y a nivel de sostenimiento de planta. 
Dependiendo de los objetivos que se persigan en el análisis de costos, será necesario establecer que 
niveles de la jerarquía van a ser imputados a los objetos de costo; por ejemplo, se si pretende 
establecer la absorción total de los costos en los productos y servicios, los costos de toda la 




Si en cambio se pretende considerar la introducción de un nuevo producto, los costos 
correspondientes a todos los productos o a los grupos de productos resultaran mucho menos 
relevantes. Esto es consistente con los planteamientos de Johnson y Kaplan o Horgren y Foster que 
recomiendan el uso de diferentes sistemas de costos, con diversos grados de periodicidad, 
diferentes criterios de agrupación de costos, de imputación o afectación, de costos relevantes, etc. 
según los objetivos perseguidos. 
 
1.7  SISTEMAS DE COSTOS EN LA BANCA 
 
1.7.1 Características de los costos en la Banca 
 
Antes de considerar los sistemas de costos y su aplicación a las instituciones financieras y en 
especial a los bancos, es oportuno analizar las características de los costos no financieros en este 
tipo de organizaciones. 
Considerando los siguientes aspectos: 
 
Transacciones y Carga de trabajo variable 
 
El volumen de operaciones oscila enormemente de mes a mes, de semana a semana, de día a día e 
incluso de hora a hora. Inevitablemente, esto plantea el uso de la capacidad, que por otra parte es 
común en las empresas de servicios, ya que en determinados momentos se producen “picos” de 
demanda de productos y servicios que generan tensiones en el uso de recursos, mientras en otros 
momentos existen “valles” que hacen que dichos recursos permanezcan ociosos o no utilizados. 
 
Elevados costos fijos 
 
A partir del comportamiento de la demanda, la dotación de recursos se enfoca normalmente a 
cubrir los “picos” de actividad. Sin embargo, el costo de estos recursos no varía con el volumen de 
transacciones, ya que una parte importante del mismo es fijo. 
 
 
Elevado volumen de inversión en inmovilizado 
 
Las importantes inversiones en tecnologías de la información y en el desarrollo de nuevos canales 
de distribución hace que el volumen de inversión en este tipo de activos fijos tenga un peso 
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creciente, lo que repercute en unos costos fijos por amortizar, cada vez mayores, y que en una parte 
significativa son indirectos respecto a los objetos de costo, además del impacto que tienen en el 
costo de capital operativo del negocio. 
 
Previsibilidad de la actividad 
 
Si bien la demanda y la carga de trabajo tienden a ser altamente variables, son relativamente fáciles 
de predecir, ya que en general, presentan un patrón de comportamiento determinable. Por lo tanto, 
existe la posibilidad de convertir una parte de los costos fijos, asociados al personal para prestar 
estos servicios, en variable a través de la subcontratación o externalización del proceso. 
 
Actividades de producción de servicios masivos 
 
La existencia de un elevado volumen de operaciones repetitivas en la banca múltiple hace que ésta 
se parezca en este sentido a la actividad industrial de producción masiva de bienes, posibilitando la 
utilización de metodologías originadas en el ámbito industrial (como el estudio del “lay out” de la 
oficina, estudios de flujos de trabajo, cronometraje de tiempos, etc...) así como el establecimiento 
de un sistema de costos que permita evaluar la carga de trabajo y el consumo de recursos para 
atenderla. 
 
Indefinición del producto y producción conjunta 
 
Es un tema que con frecuencia se presenta al analizar los procesos de negocio (y los costos) de las 
entidades bancarias. 
En primer lugar, un producto bancario no es físicamente definible, a diferencia de un producto 
industrial, lo que hace más compleja su identificación. Por ejemplo, cuando una entidad bancaria 
concede un préstamo a un cliente, éste deberá mantener una cuenta corriente para atender a los 
pagos. Si además obtiene un talonario de cheques contra la cuenta corriente y un seguro de vida, la 
entidad tiene cuatro productos que están interrelacionados. 
 
Rastreabilidad de los costos 
 
Este requisito no siempre se cumple fácilmente en este tipo de organizaciones, ya que al tratarse de 
actividades de producción conjunta y elevados costos fijos e indirectos existen recursos 




Información de costos orientada al marketing 
 
Existe una clara orientación en las entidades bancarias a orientar la información de costos en torno 
a los clientes, de forma que facilite tomar decisiones de marketing. 
 
 
1.7.2 Clasificación de costos no financieros en la banca 
 
Para poder analizar la aplicación de los sistemas de costo a los Bancos es necesario clasificar los 
costos no financieros en distintas categorías. 
Si bien pueden establecerse diferentes clasificaciones de estos costos, desde el punto de vista 
gerencial, se entiende que la más relevante a  es la que diferencia entre costos de transformación y 
de estructura. 
Los costos de transformación son los generados en los procesos de canales, procesos de negocio y 
en los procesos operativos. En general, los costos de estos centros están relacionados, directa o 
indirectamente, con el consumo de productos y servicios realizado por los clientes. 
A su vez, los costos de transformación se pueden dividir en directos e indirectos, atendiendo a su 




Son aquellos que pueden ser asignados de forma inequívoca y directa al objetivo de costo, es decir 




Son aquellos que no pueden ser asignados directamente a los objetos de costo, y se requiere de un 
factor que permita determinar el consumo de estos costos por parte de algún nivel de los objetos de 
costos, 
Se considera que una parte importante de los costos de transformación de los Bancos tienen una 
naturaleza dual respecto al anterior criterio de clasificación, en la medida que pueden existir, por 
ejemplo, costos de transformación que sean directos respecto a un centro de costo, pero indirectos 
con relación a los productos y clientes. Es decir, la consideración de costo directo o indirecto 
depende del objeto de costo que se tome como punto de referencia. 
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La segunda categoría de costos no financieros corresponde a los costos de estructura, que son los 
generados en los centros de estructura de la entidad. Corresponden al conjunto de funciones 
relacionadas con la gestión, administración, organización y control. En general, son de naturaleza 
indirecta respecto a todos los objetos de costo, y son tratados como costos destinados a apoyar 
todas las funciones de la empresa, y por tanto independientes del volumen de producción (nivel 
unitario), pero afines a los niveles agregados de productos  (grupos, familias, etc.). 
 
1.7.3 Tipos sistemas de costos en los Bancos 
 
El proceso de asignación de los costos de transformación a los objetos de costo se basa 
esencialmente en establecer relaciones lógicas entre los inputs y los outputs obtenidos, simulando 
el flujo de costos desde los centros de responsabilidad hasta los objetos de costo a través de los 
procesos y actividades. 
Con esta finalidad se han desarrollado distintos sistemas de costos que se pueden utilizar para 
conocer los costos atribuibles no sólo a los productos, sino también a clientes o a los canales. En 
relación con este proceso de afectación, asignación e imputación de costos, se puede señalar que 




Que relacionan los inputs con los outputs a través de los procesos de “transformación” de los 
recursos en productos. Estos modelos comienzan por analizar la estructura orgánica de la empresa, 
así como los procesos mediante los cuales se realiza la transformación de recursos en productos y 
servicios. Bajo este planteamiento, se produce un proceso de asignación de los costos directos e 




Mucho menos elaborados que los orgánicos, relacionan directamente los inputs con los outputs, 
suprimiendo la fase intermedia de localización de costos directos y reparto de indirectos. 
Entendiendo que dada la complejidad de los procesos de negocio y de la estructura organizativa de 
los Bancos, la utilización de modelos orgánicos presenta ventajas en cuanto a la utilidad de la 
información, por tanto se plantea únicamente la utilización de sistemas de costos orgánicos (es 
importante mencionar que en la revisión de la literatura sobre contabilidad de costos aplicada a los 
Bancos se ha observado una total unanimidad en la utilización de los modelos orgánicos). 
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Una vez establecido el proceso de asignación de los costos no financieros a los diferentes objetos 
de costo a los que se refiere a un modelo gerencial aplicado a las instituciones financieras y bancos, 
desde el punto de vista de los sistemas orgánicos, se hace necesario plantear que costos se trasladan 
a los objetos de costo, lo que lleva a identificar dos tipos de sistemas: 
El sistema de costos parciales, que imputan sólo una parte de los costos de la empresa, y el sistema 
de costos totales o por absorción, que imputan la totalidad de los costos. 
 
1.7.4 Objetivos de la asignación de costos no financieros a los objetos de costo 
 
Los objetivos perseguidos por los Bancos al profundizar en la asignación de costos no financieros a 




Con mayor precisión la estructura de costo y la rentabilidad de los servicios, productos, clientes o 




La fijación de precios de las diferentes operaciones financieras y de servicios que realizan, 




El establecimiento de precios de transferencia para valorar las prestaciones de servicios entre 




Un seguimiento de la productividad de los diferentes centros de responsabilidad, estableciendo una 
relación entre los factores productivos consumidos y la cantidad de operaciones producidas, 
representativa del nivel de actividad, 
 
1.7.5 Opciones de Asignación de Costos 
Existen dos formas comunes de asignación: una parcial y una total.  
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Generalmente existen dos diferentes campos en lo que respecta a la asignación o absorción de 
costos, los mismos que representan resultados totalmente diferenciados de manera abismal. El 
primero denominado absorción marginal, predilecta de los gerentes comerciales y personal de 
ventas, y el segundo denominado absorción total, generalmente preferida por los Gerentes 
financieros, de operaciones y contadores. 
 
1.7.5.1 Costeo Marginal 
 
La absorción marginal identifica el costo incremental de agregar transacciones adicionales es decir 
incrementar el volumen sin considerar los costos fijos de “producción”, siendo muy útil al 
momento de tomar en consideración la capacidad instalada no utilizada en las decisiones de ventas. 
Es importante mencionar que el costeo, considerando capacidad práctica, es real únicamente 
cuando la organización es capaz de balancear la carga de trabajo en la jornada laboral y el cliente 
no la influencia. Un ejemplo de desbalance en la carga de trabajo en la banca, son las actividades 
relacionadas con los CAJEROS AUTOMÁTICOS. Está claro que los clientes utilizan los 
CAJEROS AUTOMÁTICOS entre las 8:00 AM y la media noche, y por tanto incentivos no van a 
modificar el uso de los cajeros a las 3:00 AM. Mientras tanto se debe ser cautos con el uso del 
costeo marginal, sin embargo se menciona sus méritos en circunstancias especiales: 
- El análisis marginal es útil para incorporaciones o eliminaciones de productos, 
- El análisis marginal es útil para la planificación e incentivos de ventas, 
- El análisis marginal puede ser usado para llenar la capacidad no utilizada, pero esto también es 
bastante complejo, La fijación de precios marginales puede ser calculada para compensar costos 
fijos en casos de excepciones. De todas formas, si la excepción se vuelve una regla, y el producto 
no es rentable, los accionistas de la organización perderán. 
El costo de los productos debe incluir costos fijos por tres razones: 
- La primera para proveer valor a los accionistas, todo negocio debe tener una utilidad positiva 
dada en términos de valor presente neto. 
- La segunda, la mayoría de equipos, software y costos fijos relacionados con infraestructura son 
los mejores indicadores que tenemos para identificar el requerimiento de inversiones futuras 
(crecimiento y costos de reposición). Bajo este concepto, muchos de estos costos fijos no son 
realmente fijos, son costos variables por pasos, con mayor capacidad y plazo entre los pasos. 
- La tercera, si es que el costo de los productos no incluye costos fijos, todos los productos pueden 






1.7.5.2 Costeo por Absorción Total: 
 
El concepto de absorción total es bastante simple, todos los costos son atribuidos a los productos o 
servicios. Todas las cuentas del P/G deben encontrar un “hogar” ya sea en un producto, servicio o 
cliente. 
En este análisis, si un costo no incrementa la rentabilidad del producto, servicio o cliente, entonces 
¿por qué la organización debe incurrir en este costo?, si los costos no agregan valor a los 
accionistas entonces ¡hay que deshacerse de ellos!  
 
Ventajas de la absorción completa de costos 
 
 Refleja de forma completa todo el P/G, no un reflejo de lo que se hubiese querido que pase o un 
subgrupo de los gastos 
 
 Usar el método de costeo por absorción total a través de todas las dimensiones de los objetos de 
costos (productos, servicios o clientes), obliga a generar un mejor análisis del punto de 
equilibrio. 
 
 La absorción total de costos obliga a entender cuál es el valor agregado de cada uno de los 
costos (recursos). Si el recurso no incrementa el valor de los accionistas, entonces hay que 
eliminarlo. 
 
 Lleva a un análisis profundo de la rentabilidad de los productos/clientes debido a la capacidad 
no utilizada. 
 
Para los productos en su etapa de madurez o cercanos de su capacidad práctica (estado estable), el 
costeo por absorción total es el más apropiado. Para la oferta de nuevos productos, el modelo de 
costos puede ser adaptado para mostrar ambos, el costo estimado en su etapa de madurez y su 
absorción total incluyendo capacidad instalada no utilizada. 
Por otro lado, se deberían analizar costos marginales para ver eficiencias, costos por absorción para 
análisis de rentabilidad, y costos por etapas para entender dónde se pueden mejorar los costos 
dentro de los niveles de agregación de los productos (desde los más variables a los más fijos). 
Como conclusión, la absorción total de costos debe ser el método de costeo esencial, permitiendo 
visibilidad del costeo marginal y capacidad no utilizada, en caso sea necesario. 
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Los modelos orgánicos de costo por absorción planteados por Rouach y Naulleau, suponen que se 
imputan los costos de transformación directos e indirectos, así como estructurales a los objetos de 
costo a partir de las siguientes cuatro fases, que se exponen a continuación: 
 
FASE 1 
Se procede a la determinación de los costos a incorporar en la contabilidad analítica. Dado que la 
contabilidad financiera está sujeta a normas de carácter externo, algunas partidas de gasto deberán 
ser eliminadas, otras recalculadas o agrupadas, mientras que otras no contables deberán incluirse en 
la contabilidad analítica. Asimismo, se procede a la clasificación de los costos como directos o 
indirectos, tomando como referencia el objeto de costos que se analiza. 
 
FASE 2 
A continuación se procede a la localización de los costos en los centros de actividad: En el caso de 
los costos de transformación de carácter directo, su afectación posterior a los objetos de costo no 
presentará problemas al ser evidente la relación causal. 
Para los costos indirectos, inicialmente se procede a un reparto primario, mediante el cual los 
costos se trasladan a los centros de actividades estructurales o de servicios para de allí proceder a 
su asignación a los procesos de canales o de negocios. 
Esta etapa corresponde a lo que en se puede identificar en la literatura de costos como reparto 
secundario, ya que se trasladan los costos de los procesos de apoyo (que se entiende son las 
correspondientes a los centros de servicios internos) a los procesos de canales y negocios (servicios 
operativos y de negocio) para lo que es necesario establecer factores de asignación adecuados. 
La asignación de los costos estructurales o de las áreas de servicios a las de negocio, en el ámbito 
de la instituciones financieras y bancos es ampliamente desarrollado en la literatura donde se 
analizan los procedimientos de asignación directa (cascada), asignación indirecta (a través de 
charge backs o transferencia internos de servicios entre áreas compradoras y vendedoras) y 
asignación recíproca (o algebraica). 
 
FASE 3  
En esta fase se procede al cálculo del costo de los “procesos” con el objetivo de determinar el costo 
de las operaciones o transacciones, que servirán de base para la “asignación” a los objetos de costo 
que las consumen, es decir los productos y sus servicios. Para el cálculo del costo unitario, el 
concepto de “unidad de obra” es perfectamente aplicable y de fácil identificación, por ejemplo, 
número de cheques procesados, número de transferencias realizadas, etc. Evidentemente, un mismo 
centro de actividad puede prestar diferentes tipos de operaciones, lo que plantea la existencia de 





Finalmente, se procede a la asignación de los costos de las operaciones o transacciones a los 
objetos de costo. Los costos a imputar a cada objeto de costo serán iguales al número de 
operaciones o transacciones realizadas por el costo de cada tipo de operación. Esta asignación de 
las operaciones o transacciones realizadas a los objetos de costo puede realizarse tanto sobre la 
base de los costos promedios reales como a partir del costo estándar, lo que permitirá mejorar la 
información sobre el rendimiento y la productividad. 
 
1.7.6 Otros Costos financieros y económicos fuera de la Contabilidad. 
 
1.7.6.1 Precio de la transferencia de fondos o liquidez: 
 
Los principios fundamentales de Banca nos enseñaron que las instituciones financieras necesitan 
equilibrar la duración de sus activos (préstamos y otros usos de sus fondos) con sus pasivos 
(depósitos y las otras fuentes de financiamiento). Por tanto, los costos internos de fondos deben ser 
considerados dentro del modelo de costos. 
 
1.7.6.2 Costos de Capital 
Similar al anterior, los Bancos distribuyen su capital a los activos para asegurar la adecuada 
cobertura en caso de la generación de pérdidas y para facilitar la prestación de servicios, por tanto, 
el costo de capital también debe estar considerado en esto activos. 
El capital es considerado sobre la base del riesgo, por tanto, activos de mayor riesgo requieren 
mayor capital, y de esta forma se puede considerar la asignación del costo de capital. En los 
servicios, se considera el valor del capital asignado a los activos como CAJEROS 
AUTOMÁTICOS 
 
1.7.6.3 Costos de reposición de tecnología de información 
 
Debido a la naturaleza de la industria, los costos de tecnología de información en los servicios 
financieros, continúan remplazando a la materia prima directa y a los costos de mano de obra en los 
productos y servicios. Una excepción son los cheques que continuarán siendo usados por varias 
décadas, a pesar de nuevas innovaciones tecnológicas que se evidencias en mercados más 
sofisticados tecnológicamente. 
Por los costos altos de la tecnología de la información en las instituciones financieras y el plazo 
cada vez más corto de su obsolescencia, es esencial que el sistema de costeo integre de la manera 
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más apropiada estos costos, a medida que vayan reemplazando al front office y a los costos de 
operación. 
Ignorar, asignar los costos de tecnologías de información a todas las áreas y procesos de manera 
arbitraria, o no considerarlos a valores de reposición es inaceptable en instituciones financieras. 
 
1.7.8 Costeo de Productos 
 
El costeo de productos es uno de los resultados más comunes dentro del costeo gerencial basado en 
procesos, y frecuentemente es la base para el análisis de precios y rentabilidad de los productos. 
Los sistemas de costos convencionales en las instituciones financieras, tienden a usar volúmenes de 
transacciones u operaciones como base para determinar los costos, por tanto, no reconocen la 
relación entre productos/servicios, procesos, y principalmente los factores de consumo de los 
costos. Diversidad de Productos y Clientes, valor, calidad del servicio que se entrega al cliente, 
entre otros son todos factores que aumentan y afectan a los costos en una institución financiera. 
Los productos bancarios son altamente diversos y envuelven un alto número de actividades 
realizadas en diferentes momentos del tiempo. Por tanto, los costos de los productos bancarios 
incluyen los costos de las actividades requeridas para mantener el producto durante todo su ciclo de 
vida, es decir los costos de origen, mantenimiento, transacción y terminación. Un ejemplo es la 
apertura y el cierre de una cuenta corriente, la cual es amortizada por cinco años que es la 
expectativa de vida de una cuenta, asignando 1/60 del costos de estas actividades de manera 
mensual. 
El costeo de los productos en instituciones financieras, por las características del negocio, debe 
incluir a todos los costos incurridos por la venta, mantenimiento, transacción y entrega de 
productos o servicios, así como los costos indirectos clasificados como operativos, administrativos 
y de soporte, a pesar que estos pueden ser asignados a otros niveles más agrupados de los productos 
(Grupo, familia, o línea de producto) en busca de una absorción total de costos para su análisis 
frente a las Tarifas. 
Los reportes del costeo que revelan el costeo directo de cada producto o servicio puede ser 
comparado con el ingreso por cada uno de ellos, y así identificar los productos que no cubren los 
costos y aquellos que generan rentabilidad. 
 
1.7.8.1 Decisiones a tomar con información de productos 
 
Para decisiones acertadas con información de productos o relacionadas a mercados, es necesario 
identificar claramente los costos que son ocasionados a través de factores directamente 
relacionados a los productos y servicios. Sin embargo, los costos indirectos no deben ser ignorados, 
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estos costos deben ser distribuidos a los productos o servicios en busca de una absorción total de 
costos, considerando que todas las actividades en algún grado apoyan al diseño, aprobación, 
mantenimiento o entrega de productos y servicios. 
 
1.7.8.2 Tipos de costos involucrados en los productos y sus características 
 
1.7.8.2.1  Operativos 
 
Los costos operativos en una institución financiera normalmente incluyen todos los costos 
relacionados a la provisión de productos y la atención y servicio a los clientes o a otras partes de la 
organización. 
Los costos operativos incluyen dos elementos, tanto variables y como fijos. Un ejemplo son los 
costos de personal, mismos que son parcialmente variables y relacionados directamente con las 
actividades, que a su vez pueden ser clasificadas como directas o indirectas. 
El verdadero costo variable en el costo de personal (horas extras por ejemplo) generalmente está 
relacionado al volumen de ciertas actividades particulares y pueden ser distribuidas de una manera 
adecuada. 
Los costos de las instalaciones son generalmente fijos y pueden ser asignados a los productos o 
servicios sobre la base de su utilización. 
Los costos de tecnologías de información y comunicaciones son generalmente fijos, a pesar que 
algunos componentes son variables según el volumen de las actividades. 
Otros gastos, en los que incluyen marketing y publicidad, viajes, relaciones públicas, cafetería y 
distribución deben ser analizados de manera individual. Algunos de estos costos son generalmente 
fijos y deben ser asignados de forma directa a los procesos antes de llegar a productos y servicios. 
 
1.7.8.2.2  Costos administrativos o de soporte 
 
Los costos de soporte o administrativos, pueden incluir los costos que nos son directamente 
asignables a los productos o servicios, y que la contabilidad tradicional reparte de acuerdo a unas 
bases de asignación estándares. 
Para el costeo gerencial, es necesario separar los costos administrativos o de soporte que son 
controlables de los que no lo son. Los costos controlables en las actividades de soporte pueden 
incluir infraestructura, desarrollo de sistemas, inversiones y marketing, los cuales establecen un 





1.7.8.2.3  El costeo de productos en la práctica 
 
Los gastos operativos son asociados fácilmente a los productos si un departamento está dedicado 
por completo a un producto o servicio específico, aspecto que solo se denota en los bancos 
pequeños, sucursales de bancos del exterior. 
El uso que se le va a dar al costo de productos y servicios, puede tener un impacto importante en la 
complejidad del ejercicio, la frecuencia, enfoque y contenido requerido de los reportes. 
Para el desarrollo de nuevos productos, los costos directos nos dan una guía de los costos 
marginales de agregar nuevos productos y servicios. 
Para la fijación de precios de un producto, su priorización en el mercado e iniciativas de venta, los 
dos costos directos e indirectos deben ser absorbidos y reportados. 
 
1.7.8.2.4  Rentabilidad de los productos 
 
Unos de los factores críticos de éxito para la administración de productos en Instituciones 
Financieras, es considerar la rentabilidad total de su productos y sus servicios. Éste análisis permite 
por un lado incrementar el control, así como la responsabilidad en varias instancias del proceso 
comercial, operativo, administrativo y del establecimiento de precios. 
Sin embargo, los cambios recientes en el sector de servicios financieros han tenido un efecto 
significativo en la rentabilidad y su cálculo, obligando a las instituciones financieras a cambiar su 
enfoque. 
Tasas de interés reducidas, incremento en el riesgo de crédito, entre otros factores, han 
incrementado la importancia de la contribución de los ingresos no relacionados con intereses; sin 
embargo, esto no ha sido fácil ya que las presiones competitivas dentro y fuera de las instituciones 
financieras han hecho difícil alcanzar incrementos de volumen, y por otro lado las regulaciones de 
precio o tarifas que no permiten cobrar por ciertos servicios de alto volumen y por ende costo 
 
1.8  PRECIOS O TARIFAS 
 
1.8.1  Precios de los servicios financieros 
 
Establecer precios, es una de las actividades más estratégicas en la administración de la banca. Sin 
duda es la que más impacto tiene en los resultados finales de la institución. Para ello, los directivos 
deben tener un claro entendimiento de cómo los precios están siendo establecidos en la economía 
de mercado o definidos por los entes reguladores. 
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Hablando de manera general, los factores que afectan al precio de los servicios son los costos, los 
clientes, y la competencia. Los costos son un factor crucial en el procesos de fijar precios, ya que 
están compuestos de varios elementos, algunos directos otros imputados, algunos fijos y otros 
variables. Por tanto, determinar los costos para fijar precios, requiere juntar una variedad de costos 
e información, los cuales pueden ser combinados en formas distintas para así responder preguntas 
diferentes o dar soporte a decisiones diferentes. 
Ahora existe una mayor necesidad de administrar la relación con los clientes, sobre todo por la 
exigencia de servicios con tarifa cero. Bajo esta situación, el costo de proveer servicios debe ser 
“generador de ingreso” a medida de que los clientes estén dispuestos a pagar un precio específico 
por un servicio que presta el banco y que a los clientes agrega valor. 
Estudios internacionales de Mays y Sweeny, analizaron certificados de depósitos y encontraron que 
el 30% de los clientes generaban el 88% de la rentabilidad, el siguiente 40% de los clientes 
generaban el 19% de la rentabilidad, mientras que el restante 30% de los clientes representaban el 
7% de pérdida. Además cuando analizaron las cuentas corrientes, encontrar que las cuentas con 
saldo de entre $100 - $1,000, así como las cuentas de $3,500 o más son rentables. Por el otro lado, 
cuentas con saldos entre $1,000 - $3,500 están causando pérdidas por que la mayoría de los bancos 
no están cobrando servicios. 
 
1.9  ENFOQUES DE LOS MODELOS DE COSTOS PARA BANCOS 
 
Las mejores prácticas en el manejo de modelos de costos en Banca hacen referencia a la necesidad 
de administrar varios enfoques de modelos de costos de manera simultánea con el propósito de 
obtener diferentes niveles de análisis (Clientes, Productos y Servicios, o Servicios Internos) y, 
sobre todo porque su actualización y mantenimiento podría requerir diferentes periodicidades, 
niveles de detalle, y usuarios o requerimientos. 
 
Modelo de Costos de Clientes 
 
Analizar la relación y resultados con clientes a fin de evaluar nivel de eficiencia (sin considerar 
capacidad instalada no utilizada) de entrega de productos, servicios y transacciones, resultantes de 
costos y procesos directos, a través de los canales que los atienden para apoyar sus análisis 
Financieros, Comerciales y Mercadológicos internos. La información a considerar es parcial, es 
decir no considera todos los costos, el nivel de detalle de la información es más global porque no 
demanda información por área, y su actualización y periodicidad de análisis debe ser mensual para 
acompañar las proyecciones de volumen de negocio. 
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Modelo de Costos de Productos y Servicios 
 
Demanda un diseño estructurado de distribución y asignación de costos directos, e indirectos para 
llegar a considerar el costo total del banco en los productos, servicios y transacciones. El nivel de 
detalle de la información es igualmente global como el análisis de Clientes, y su actualización y 
periodicidad de análisis debe ser trimestral o semestral. El objetivo de este modelo es analizar los 
costos frente a las tarifas o tasas y los márgenes resultantes para hacer los ajustes correspondientes. 
 
Costos de Servicios Internos 
 
Incorpora una dinámica denominada “Charge backs” y que hace relación a una administración de 
los recursos y servicios internos que se demandan o venden desde procesos centralizados y de 
soporte, y los que se benefician o compran de los mismos para terminar la ejecución de sus 
procesos de negocio o de canales. El objetivo de este modelo es analizar la productividad, los 
requerimientos y planificación de recursos y fuerza laboral de cada área o proceso para cumplir los 
volúmenes de negocios, y son la base para el presupuesto y proyecciones de costos de la 
organización. Su nivel de detalle es amplio y considera todos los costos indirectos, para una 
actualización y mantenimiento mensual a fin de acompañar y controlar el presupuesto. 
En tal virtud, se sugiere como aspecto global, que los bancos administren estos tres niveles de 
información de manera separada para obtener más amplios resultados, claro está, iniciando por el 
de Productos y Servicios por las exigencias regulatorias actuales, y apoyados con herramientas 
















MODELO O SISTEMAS DE COSTOS PARA BANCOS E 
INSTITUCIONES FINANCIERAS 
 
2.1 DEFINIENDO LOS COMPONENTES DEL SISTEMA O MODELO DE 
COSTOS  
 
Antes de realizar el diseño del Sistema o Modelo de costos gerencial por procesos y actividades, se 
deben identificar sus componentes, que se detalla en lo siguiente: 
 
 Recursos o Base de Costos o Gastos 
 Direccionadores de Recursos o Factores de Asignación de Recursos a los Procesos u 
Objetos de Costo. 
 Procesos y Centros de Actividades. 
 Direccionadores de Procesos/Actividades o Factores de Asignación de Procesos y 
Actividades entre sí y hacia Objetos de Costo. 
 Objetos de Costo o Resultados a costear. 
 
El diseño conceptual de un sistema o modelo de costos debe estar representado por un diagrama 
que proporciona una visión de alto nivel del mismo. Este diagrama sirve para dos propósitos: El 
primero para ayudar a mantener el enfoque en los componentes necesarios del sistema o modelo, y 
cómo estos se relacionados entre sí; y, el segundo, constituirse en una herramienta eficaz de 





GRAFICO N° 1.-     COMPONENTES DEL SISTEMA O MODELO DE COSTOS 
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El diagrama es un producto en continua revisión y actualización, pudiéndose agregar componentes 
a medida que va evolucionando el modelo. Con cada nueva pieza de información que se recopila, 
se actualiza al diagrama de modelo, hasta que todos los componentes estén completos. 
Se debe tener en cuenta que mientras los costos en el diagrama fluyen de izquierda a derecha, los 
componentes del modelo se definen en sentido contrario, es decir de derecha a izquierda. El flujo 
de un diseño típico empieza por definir objetos de costos y las actividades que los componen, luego 
el resto de procesos y actividades, para finalizar más adelante en los recursos. 
 
 
2.2 IDENTIFICACIÓN DE OBJETOS DE COSTOS A TRAVÉS DE LA     




Los objetos de costo, desde el punto de vista de satisfacción al cliente y misión del negocio, son la 
razón de ser de las organizaciones, por ello sus dimensiones de resultados o lo que en lenguaje de 
costos se denominan objetos de costo pretenden ofrecer mayor información  acerca del 
comportamiento y consumo de costos en sus operaciones, cuentas y/o transacciones. 
Los objetos de costo, son todos aquellos elementos de los cuales se quiere tener una medición 
independiente a nivel de costo y en los Bancos pueden ser los procesos, productos, servicios, 
canales, clientes que consumen costos directos provenientes de la base contable de costos, 
actividades directas de los procesos de canales, de negocio y operativos; así como indirectas a 
través del soporte a las anteriores. Una vez que los costos han sido calculados, los productos y 
servicios pueden ser confrontados frente a los ingresos que generan y analizar la rentabilidad 
unitaria y total. 
Las principales dimensiones de resultados en un Banco son usualmente productos y canales tales 
como agencias o regiones como se detalló anteriormente. Cada actividad, por tanto, debe ser 
considerada por el producto o servicio al cual contribuye o por canal en donde este es vendido. 
Muy a menudo, y en especial en los Bancos, es importante el análisis de producto por canal que ya 
están siendo analizadas en detenimiento en el módulo de procesos y actividades a través de los 
Procesos de Canales. 
Sin embargo, asociar todos los costos únicamente a estas dos dimensiones (Productos y Canales) 
estaría distorsionando la realidad, ya que los Clientes también consumen actividades y costos. Por 
ello, es recomendable que en el modelo de costos actual se analice de una manera más agregada el 
costo de “Productos y Servicios a través de los canales”, y a futuro preparar las necesidades de 
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información para cubrir adecuadamente los costos y rentabilidad por “Cliente” para obtener el más 
alto beneficio del esfuerzo que está realizando el banco al armar su modelo o sistema. 
La definición de lo que se quiere costear u objetos de costo debe hacerse con la participación de la 
alta administración, quienes ayudarán a determinar la información  más importante para su toma de 
decisiones, y cumplimiento regulatorio. 
 
EJEMPLO DEL NIVEL DE ANALISIS DE OBJETOS DE COSTO 
 
Centro de Actividad: Crédito Naturaleza del Análisis Preguntas a responder 
 
Solicitud de Crédito Por Agencia ¿Cuáles Agencias generan cuáles costos de solicitud? 
Ingreso en el sistema Por producto ¿Cuáles tipos de crédito generan cuáles costos de sistemas? 
Administración del Crédito Por producto ¿Cuáles créditos generan cuáles costos de 
administración? 
Cobranza extra judicial Por producto ¿Cuáles productos mantienen malos clientes y de dónde? 
Cobranza judicial Por producto ¿Cuáles productos demandan costos legales? 




Solicitud de Crédito 
Debido a que las actividades de solicitar un crédito están ya divididas en productos (créditos de 
consumo, hipotecarios, automotriz, etc.), el modelo podría considerar cuáles “Agencias” generan 
los mayores costos de solicitudes. 
 
Ingreso al sistema 
Los costos de ingresar al sistema son determinados por el tipo de crédito y no por si el crédito viene 
de la Agencia X o por la Agencia Y. Por ende, la asignación de la actividad ingreso al sistema 
podría ser considerada por tipo de  “producto”. 
 
Administración del crédito. 
Los costos de administrar el crédito son determinados por el tipo de crédito y no por si el crédito 
viene de la Agencia o por la Agencia Y. Por ende, 






Quizás sería interesante el saber qué productos están detrás de los malos clientes. 
En otras palabras, el punto principal es ¿en cuáles productos se tiene malos clientes que generan 
créditos vencidos? 
 
2.2.2 JERARQUÍA DE LOS OBJETOS DE COSTO 
 
Una vez definidas las dimensiones de resultados u Objetos de Costo, es decir el costeo de 
productos y servicios para el modelo de costos actual, se debe desarrollar la jerarquía que 
representa cómo los costos serán asignados a estos objetos, desde lo más variable o individual a lo 
más fijo o general. Es decir, a que niveles se va a considerar los objetos de costo, principalmente en 
Bancos o instituciones financieras, toda vez que existen productos que tienen transacciones u 
operaciones que se tarifan y otras que no, o que el volumen de las transacciones o servicios es 
diferente al volumen del producto que lo engloba. 
 
Por ende, una vez que las actividades están claramente relacionadas con los objetos de costos, es 
necesario definir a qué nivel son estas actividades demandadas por cada producto, es decir a qué 
nivel deberán ser asignadas. Ciertas actividades pueden requerirse a nivel de Grupo de productos 
(Cartera), pero no a nivel individual de producto (crédito de consumo).  
 
Un ejemplo puede ser la actividad “establecer tasas activas” la cual proporciona soporte a los 
productos de cartera, pero no se la podría relacionar de manera directa a cada operación de crédito 
de consumo, prendario o hipotecario, etc. que se aprueba de manera individual. 
 
La mejor forma de representar la jerarquía de los objetos de costos es diagramando una pirámide, 
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Ésta pirámide de costos permite a una institución asignar sus costos al nivel que verdaderamente lo 
origina, es decir que los costos más directos (gastos directos financieros, procesos de canales, 
negocios y procesos operativos) se deberían asignar mayoritariamente al nivel de las transacciones 
o servicios, o al nivel de producto; mientras que algunas de las actividades que no demanda cada 
transacción o servicio se deberían asignar a niveles superiores tales como grupo de producto, línea 
de producto o producto global. 
Esto indica que no todas las actividades que se realizan en la organización están relacionadas con la 
variabilidad del volumen de los objetos de costo, y podría sorprendernos que la mayoría de los 
esfuerzos estén a un nivel más general o fijo. Esta es una importante contribución del sistema o 
modelo gerencial frente a métodos tradicionales de costeo, ya que permite una mejor y más 
estratégica administración de costos, en lugar de proveer un costo total, pero con muy pocos 
argumentos de confiabilidad. 
 
 
2.2.3 JERARQUÍA DE LAS ASIGNACIONES A OBJETOS DE COSTO 
 
Una vez definidas las jerarquías de los objetos de costo se procede a la asignación de las 
actividades o recursos entre los diferentes niveles de los objetos de costo en búsqueda de una 
absorción total en los productos o sus servicios. 
Para obtener los costos totales a nivel de absorción es necesario asignar los costos de los niveles 
superiores de la pirámide, donde se concentran los costos indirectos más fijos, hasta los niveles más 
directos y variables. La asignación debe realizarse del nivel superior al inmediato inferior, es decir 
que desde el Nivel de Soporte Global de Producto al nivel de Línea de Producto, del nivel de Línea 
de Producto al de Familia de Producto, del nivel de Familia de Producto al de Grupo de Producto, 
del nivel Grupo de Producto al de Producto, y del Producto a sus Servicios o Transacciones. 
Mejores prácticas hacen relación a las siguientes recomendaciones para asignar en el esquema 
antes mencionado, es decir de un nivel de la pirámide al siguiente: 
En cada uno de los niveles se debe estructurar los siguientes conceptos de costos (Costos 
Comerciales, Costos Operativos, Costos de Tecnología, Costos Regulatorios, y Costos 
Financieros); y a partir de allí, se consideran parámetros de asignación relacionados con los 
siguientes aspectos que van de acuerdo al nivel, es decir unos más fijos y unos más variables: 
- Comerciales: Nº de Clientes, Nº de Cuentas, es decir, aspectos menos variables. 
- Operativos: Nº de Transacciones, Nº de Operaciones, es decir, aspectos más variables. 
-Tecnología: Nº de Transacciones, Nº de Operaciones, o Volumen de espacio requerido, es decir, 
aspectos más variables. 
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2.2.4 INFORMACIÓN DE LOS OBJETOS DE COSTO 
 
La información de objetos de costos a considerar en un modelo de costos para Banca está 
relacionada principalmente con el volumen o cantidad de los productos (cuentas u operaciones) o 
servicios provistos (servicios o transacciones). Es decir, relacionado con el número de veces que un 
objeto de costos es entregado a un cliente, sea este por  venta o sustitución a fin de obtener un costo 
unitario que podrá servir de referencia para el costo individual en cada canal que se proveen estos 
servicios por un lado, y para analizar los márgenes frente a las tarifas por otro. 
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Otra Información es la de Ingresos que los productos y servicios efectivamente generan a fin de 
obtener una rentabilidad total y unitaria que podrá servir de referencia igualmente para cada canal 
que provee estos servicios. 
 
2.2.5 FORMA DE CÁLCULO DE LOS OBJETOS DE COSTO 
 
Dependiendo de las necesidades de información, sean estos de costos totales (costo de producir el 
objeto de costo en un período), o de costos unitarios (el costo de producir una unidad del objeto de 
costo) o de los dos, existen diferencias en su construcción como se menciona  a continuación: 
Costos Totales (Costo de producir el objeto de costo en un período): analiza el volumen total de 
actividades por objeto de costo, y se utiliza para generar un costo total del objeto de costo. Este 
concepto es el utilizado actualmente en muchos modelos de bancos, y a través del volumen del 
objeto de costo se obtiene el costo unitario. 
 




ACTIVIDAD Consumo Comercial Vivienda 
Llenar una solicitud de crédito 1000 800 350 
Evaluación de crédito 950 750 280 
Aprobación de crédito 700 500 130 
Análisis de Garantías  450 90 
Instrumentar la operación de crédito 700 500 130 
Desembolso del crédito 700 500 130 
Seguimiento del crédito 500 130 220 
Administración de garantías  380 95 
Cobranzas normal 450 220 180 
Normalización  95 110 
Cobranza judicial 25 70 10 
Cierre / Liquidación 12 25 7 
 
Sin embargo, y para dejar un conocimiento metodológico, menciono el segundo que consiste en 
obtener el costo de producir una unidad del objeto de costo, por tanto analiza un volumen unitario 
de cada actividad necesario para desarrollar cada objeto de costo o lo que también se conoce como 
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tasa de consumo, necesaria para determinar el costo unitario y con ello realizar proyecciones o 
simulaciones de escenarios a través de movimientos en el volumen del objeto de costo. Este 
aspecto debería ser considerado en los modelos futuros de apoyo para presupuestos y simulación de 
negocios. 
 
Ejemplo del segundo, volúmenes unitarios de actividad por Objeto de Costo: 
ACTIVOS TIPO CRÉDITO UNIDAD DE 




Actividad 1 1 1 
Por operación de 
crédito 
Evaluación de 
crédito Actividad 1 1 1 
Por aplicación q 




Actividad 1 1 1 




Actividad 1 1 1 





Actividad 1 1 1 




Actividad 1 12 24 




Actividad 1 1 1 




Actividad  1 1 




Actividad 1 1 1 
Por operación de 
crédito 
Normalización 
Actividad 1 1 1 




Actividad 1 1 1 




Actividad 1 1 1 




2.3 IDENTIFICACIÓN DE PROCESOS Y ACTIVIDADES A TRAVÉS DE UNA 




En esta etapa, se analizan los procesos y las actividades o su nivel a considerar dentro del alcance 
del sistema o modelo. Estos serán utilizados para relacionar recursos humanos, tecnológicos, 
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infraestructura, mobiliario, etc. de las distintas áreas y obtener sus costos. Por ende, los procesos y 
las actividades conforman el corazón en un sistema de costos gerencial, en concordancia con la 
realidad de Bancos e Instituciones Financieras 
¿Cómo son definidas las actividades? La primera fase de un proyecto de costeo ABC requiere 
analizar la documentación que responde la pregunta “¿qué actividades se está haciendo? ¿A qué 
nivel de actividades se debe costear productos y servicios? ¿Qué decisiones se va a tomar con esta 
información?”. La ventaja actual, frente a años anteriores, es que las exigencias vigentes de riesgo 
han permitido concluir esta tarea, es decir que los Bancos e Instituciones Financieras actualmente 
ya han documentado sus procesos y actividades de una forma estructurada y estandarizada, 
obviamente a diferentes niveles de detalle, y por otro lado, existen además modelos de procesos 
¿Qué número de actividades debería el Banco considerar? ¿Acaso se necesita llegar hasta el 
nivel de tarea de las actividades para poder ser preciso? La respuesta depende de los objetivos 
finales de la alta administración y las decisiones a soportar. La respuesta puedes ser “si”, si el 
objetivo es una reducción de costos a corto plazo y “no”, si lo deseado es una herramienta flexible 
para el costeo de productos y servicios. La idea que se debe tener en cuenta al definir actividades es 
¿cuán importante es cada actividad? ¿Es una actividad importante en términos de consumo de 
recursos, tiempo y por ende costo? ¿Es una actividad estratégicamente importante? No hay una 
respuesta al número de actividades determinadas para cada Banco o Institución Financiera, esto 
debe ser decidido caso a caso dependiendo si es importante o no. 
¿Cómo se estructura todas estas actividades? Las actividades similares pueden ser agrupadas por 
“naturaleza” en un Centro de Actividad para facilitar el entendimiento.  
Además las actividades son definidas sin considerar dónde estas ocurren en la estructura 
organizacional. Una ventaja de ver las actividades cruzando las fronteras organizacionales es la de 
entender quienes exactamente participan en cada actividad y cuál es la estructura de su costo 
 





Las actividades del centro de actividad de crédito del cuadro anterior no necesariamente involucran 
únicamente al departamento de crédito. Las primeras dos actividades, por ejemplo, probablemente 
involucren a Agencias u Oficinas que recibieron la solicitud de crédito del cliente e hicieron 
análisis preliminares. El departamento de crédito probablemente intervino en la instancia 
secundaria de análisis y aprobación. Las actividades de cobranza extrajudicial y judicial 
probablemente involucraron al departamento de recuperación, riesgos, legal o hasta a la Gerencia 
General. Así mismo, la actividad de ingreso al sistema sería realizada esencialmente por el 
departamento de operaciones de crédito. Estas actividades de “crédito” forman un “ciclo de 
negocio”. Los ciclos de negocios (grupos de actividades dependientes) son importantes de entender 
e identificar, debido al impacto que los cambios de actividades puedan generar en los productos y 
servicios en el negocio. 
¿Dónde se estructura los servicios financieros? En la actualidad las Instituciones Financieras, 
debido a las exigencias regulatorias relacionadas con tarifas, ya cuentan con un grupo importante 
de “actividades” estandarizadas que se realizan en los diferentes canales de atención a clientes y no 
clientes. Estas actividades que representan los servicios de tarifa Básica, Máxima, o Diferenciada 
se reportan en el formato A06. Sin embargo, existen otras actividades adicionales que se 
desarrollan a través de los canales que no se requieren reportar y hacen referencia a la gestión 
comercial, de recuperación, y de atención o servicio al cliente. Por ello, a todas estas actividades se 
las agrupa dentro del modelo de costos gerencial como Proceso de Canales. 
¿Cómo se considera las actividades del back office? Las actividades que no son parte de los 
Procesos de Negocio que se desarrollan tanto en agencias como en oficinas matrices o sucursales 
mayores, (centro de actividades de Crédito, Captaciones, Inversiones) o no son parte de los 
Procesos de Canales antes mencionados, se denominan Procesos Operativos y Procesos de 
Soporte. Los Procesos Operativos (centros de actividad de Operaciones, Riesgos, tecnología, etc.) 
están relacionados con el apoyo a las transacciones de productos y servicios o mantenimiento de 
clientes, mientras que los Procesos de Soporte dan soporte y apoyo a todos los procesos anteriores 
a través de la prestación de servicios internos desde las áreas de Recursos Humanos, 
Administración, Contabilidad. 
Como resultado, se puede obtener el costo total y unitario de cada actividad desarrollada en los 
cuatro tipos de procesos (canales, negocio, operativos y soporte), permitiendo además un análisis 
de capacidad instalada diferenciada, considerando el volumen real e ideal de outputs de cada 
actividad. 
Los costos de los Procesos de Soporte (servicios internos prestados) deberán ser asignados a los 
Procesos Operativos, de Negocio y de Canales (compradores de servicios internos), ya que son 
éstos últimos quienes asignan sus costos de manera directa a los productos y servicios, obteniendo 
así la absorción de costos total. 
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Los costos de los Procesos Operativos deberán ser asignados a los Procesos de  Negocio en base al 
nivel de soporte de transacciones de productos, a los Procesos Canales en base al mantenimiento de 
las cuentas de los clientes, y a los productos y servicios de manera directa en los casos que aplique, 
obteniendo así la absorción de costos total.  
Finalmente, a nivel de productos o servicios, en el módulo de objetos de costos, se podrá ver, el 
impacto del costo de cada una de estas actividades al relacionarlas a nivel de servicios, producto, 
grupo o familia de producto, etc., así como ver la contribución al resultado total frente a los 
ingresos totales o unitarios o tarifas. 
A seguir un ejemplo de la estructura del módulo de procesos y actividades sugerido, a nivel de 
Banca: 
 









Ej.: Buscar mercados y posibles clientes. 
Actividades de recuperación. 
Ej.: Administración de la cartera de difícil recuperación. 
Actividades de atención al cliente. 
Ej.: Actualización de datos de clientes. 
Actividades de servicios financieros. 
Básicas, Máximas y Diferenciadas. 
 
 
CALL CENTER (BANCA TELEFÓNICA) 
 
Actividades comerciales. 
Ej.: Campañas de colocación de productos. 
Actividades de recuperación. 
Ej.: Recordatorios de pagos. 
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Actividades de atención al cliente. 
Ej.: Recepción de sugerencias o reclamos. 
Actividades de servicios financieros. 
Básicas, Máximas y Diferenciadas. 
 
 
CANALES ELECTRÓNICOS (CAJEROS AUTOMÁTICOS, WEB, KIOSKOS) 
Actividades de servicios financieros. 




PROCESOS DE NEGOCIO 
 
Centro de Actividad de Marketing. 
Centro de Actividad de Crédito. 
Centro de Actividad de Captaciones. 
Centro de Actividad de Tesorería. 
Centro de Actividad de Contingentes. 






Centro de Actividad de Operaciones. 
Centro de Actividad de Tecnología. 
Centro de Actividad de Riesgos. 
Centro de Actividad Legal. 
 
 
PROCESOS DE SOPORTE 
 
Centro de Actividad de RRHH. 
Centro de Actividad de Administración. 








El objetivo es utilizar el concepto de la cadena de valor es poder analizar un modelo de procesos 
que permita distinguir aquellos costos más directos, es decir de canales, de negocio y procesos 
operativos que agregan valor, de los costos más indirectos es decir los procesos de soporte que 
brindan apoyo a todos los anteriores. 
Por tanto, se convierte en uno de los fundamentos técnicos importantes de la absorción  total de los 















2.3.3 ASIGNACIONES DE LOS PROCESOS Y ACTIVIDADES OPERATIVAS Y DE 
SOPORTE 
 
Existen dos tipos de asignación de actividades de procesos operativos y de soporte hacia las 
actividades o procesos de canales y de negocio, y dos métodos que pueden ser utilizados para el 
diseño del modelo de costos, que se menciona a continuación: 
 
Asignación de Actividades de Procesos de Soporte para Procesos Operativos y 
Actividades Directas 
 
Este método de asignación es recomendado a fin de mejorar la absorción de costos por parte de los 
productos y servicios, y refleja el apoyo que las áreas de soporte presentan a las áreas operativas, 
de negocio y canales. Las mejores prácticas hacen referencia a la transferencia de todos los 
servicios internos entre clientes y proveedores internos, basados en Acuerdos de Niveles de 
Servicios o también denominado Charge Backs 
 
Asignación de Actividades de Procesos de Soporte para Actividades de Soporte y luego para 
Procesos Operativos y Actividades Directas 
 
Este método se basa en  la lógica de absorción por pasos secuenciales. Este tipo de asignación se 
realiza primero entre las áreas de Recursos Humanos, Administración, Seguridad. 
Las mejores prácticas de costeo hacen referencia a la aplicación de dos métodos para la asignación 
de costos mencionados en los párrafos anteriores, y obtener así la absorción total de los costos por 





Método de Cascada 
 
Un proceso de soporte como es el de RRHH se coloca en la cima de la cascada y asigna sus costos 
a los siguientes procesos a fin de que sus costos totales sean asignados y sus saldos contables sean 
cero. A seguir, el siguiente proceso, con sus costos propios y los recibidos de RRHH, asigna sus 
costos a los siguientes procesos a fin de que sus costos totales igualmente sean asignados y sus 
saldos contables sean cero. Este proceso continua hasta que todos los procesos de soporte hayan 




Los factores de asignación de estos costos dependen del nivel de apertura de la información, es 
decir que si se consideran los costos totales a nivel del proceso de RRHH el factor podría ser el 
número de personas de cada área que recibe. Si el nivel de asignación de los costos es detallado a 
nivel de servicio, los factores de asignación deberían ser el volumen de prestación de estos 
servicios, a valor de costo, para propósitos de costeo de productos y servicios favoreciendo la 
absorción de costos. 
 
Es importante considerar que el nivel más agregado de asignación, es decir costos totales del 
proceso sin detallar sus servicios o actividades, es más recomendable que la asignación ocurra en el 
módulo de recursos o base contable donde está la estructura de áreas por centro de costo. 
Este es el método más rápido pero menos inexacto de los dos, sin embargo es un proceso más 
estructurado y coherente que la contabilidad tradicional, más fácil de entender y explicar. 
A continuación un gráfico donde se explica la aplicación del método: 








Este método es utilizado en organizaciones con Servicios Internos definidos y administrados, ya 
que mejora la exactitud del anterior, toda vez que primero se asignan los costos entre áreas de 
soporte para luego asignar sus costos (propios y recibidos) a los procesos Operativos, de Negocio y 
de Canales. 
En consecuencia, el método recíproco puede resultar en mayores o menores costos que los 
registrados originalmente en el módulo de recursos o base contable por centro de costos. 
 




2.3.3 LA JERARQUÍA DE LAS ACTIVIDADES 
 
La jerarquía de las actividades, dentro del diseño del modelo de costos, no es más que clasificar las 
actividades de los Procesos Operativos, de Negocio y de Canales en  relación con el nivel de los 
objetos de costo que demanda su participación, permitiendo así que el costo de toda la institución 
sea asignando a los productos y servicios. 
A seguir un ejemplo de la asignación de los costos de las actividades del centro de actividad 
Crédito en base a la jerarquía del objeto de costo: 
 




Línea de Negocio 
Familia de Producto 
Grupo de Producto 
Producto 







- Mantener sistemas on line.
- Generar reportes.
- Mantenimiento de información del cliente.
- Administrar riesgos de Crédito
- Supervisar Personal de Crédito
- Establecer tasas activas
- Monitorear pagos.
- Cerrar crédito al vencimiento.
- Abrir cuenta de crédito











2.3.4 DIRECCIONADORES DE PROCESOS Y ACTIVIDADES 
 
En esta etapa, se definen los factores necesarios para la asignación de los costos de los procesos de 
negocio, canales y operativos a los objetos de costos dentro del modelo. Los direccionadores de 
actividad son los determinantes del nivel de actividad requerida para mantener el negocio 
funcionando, y como ejemplo se citas algunos a continuación: Nº de transacciones, Nº de reclamos, 
Nº de operaciones, Nº de créditos en recuperación, Nº de tarjetahabientes, Nº de establecimientos 
afiliados. 
El enfoque de la definición de los direccionadores de procesos y las actividades consiste en 
identificar aquellos que son la "causa raíz" del consumo de la actividad. En un Banco puede ser 
tramitar una solicitud de crédito o la apertura de una cuenta, etc., en estos casos los direccionadores 
serían el número de transacciones de solicitud tanto de crédito como de apertura tramitadas. 
Los objetos de costos sólo se pueden calcular con precisión cuando los direccionadores se 
relacionan estrechamente con su uso y consumo, aunque en la práctica hay límites debido a que 
ciertas actividades no están directamente relacionadas con las transacciones o servicios de los 
productos. En estos casos, lo aconsejable es asignar las actividades a otro nivel dentro de la 
jerarquía de Objetos de Costos como “Producto”, tal como se ha realizado en el ejemplo a seguir: 
 





Línea de Negocio 
Familia de Producto 
Grupo de Producto 
Producto 
Servicio / Transacción 








Una vez definidos los direccionadores para cada proceso y sus actividades, es necesaria la 
coordinación con el área de Sistemas para validar su disponibilidad, caso contrario se deberán 
evaluar e identificar direccionadores alternativos. 
Los direccionadores de las actividades pueden estar bien definidos y bien relacionados con los 
objeto del costo, sin embargo pueden requerir una carga de trabajo diferente por cada objeto del 
costo. Esta medida será utilizada como un factor de peso o ponderación a las cantidades del 
direccionador para dicha actividad. 
 
 














x   Nº información 
por solicitud 
Ingreso en el 
sistema 
Nº aperturas por 
producto 







 x  Nº de créditos 
concedidos, Nº de 
pagos de clientes. 
Cobranza extra 
judicial 
Nº de casos por 
producto. 




Nº de casos por 
producto 
















Los recursos en términos generales representan los costos o gastos que son consumidos por las 
actividades y, de ser considerados directos, por los objetos de costo. Los direccionadores de 
recursos son los causantes de que los recursos sean consumidos por actividades y objetos de costo. 
Cuando una actividad u objeto de costo ocurre (causa) los recursos son consumidos (efecto). El 
flujo de costos está representado por el direccionador de recursos, que normalmente representa una 
unidad de consumo por la que la actividad u objeto de costo ocupa al recurso. 
Los recursos típicamente son tomados del estado de Pérdidas y Ganancias, aunque debido al nivel 
de detalle existente, se sugiere siempre una agrupación de algunas cuentas para mejorar el análisis 
gerencial de contribución por actividad y objeto de costo. 
Un direccionador de recursos que permite el flujo de los costos debe mostrar un vínculo 
simple entre los recursos y las actividades u objeto de costo que lo consuman, fácilmente 
identificable y entendible por toda la organización. Además, debe mostrar la relación de causa y 
efecto que existe entre una actividad u objeto de costo y su recurso consumido. 
Por último, es importante mencionar que la base financiera, o sea la base de costos y gastos que 
componen el módulo de recursos, puede considerar datos mensuales, anuales o acumulaciones de 
los mismos. Sin embargo para propósitos de cumplimiento regulatorio recomiendo utilizar datos 
anuales al mes en curso o tomar el dato promedio mensual de otras acumulaciones, toda vez que la 
realidad del negocio tiene sus estacionalidades y fluctuaciones de volúmenes. 
 
2.4.2 NIVEL DE DETALLE QUE SE NECESITA PARA EL MODELO 
 
En el sistema financiero ecuatoriano, existe un plan básico de cuentas contables definido y 
establecido por la Superintendencia de Bancos, sin embargo toda institución tiene la facultad de 
definir su estructura de agrupación y registro de costos y gastos, sea esto a nivel de centros de 
costos o de contabilidad analítica. No obstante, para el Modelo de Costos en cuestión, recomiendo  
la segregación de los costos Directos de los Indirectos. 
Se consideran costos directos a aquellos que por su naturaleza no pasan a formar parte de los 
procesos de negocio, canales, operativos o de soporte y por consiguiente se asignan directamente a 
los Objetos de Costo que los consumen, tales como: intereses financieros, comisiones causadas, 
pérdidas financieras, provisiones, ciertos impuestos, algunos gastos operativos como papelería de 
productos, otras pérdidas, y otros gastos y pérdidas. 
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Cabe mencionar que para la agrupación de cuentas contables antes mencionada, se considera 
conveniente separar los gastos directos e indirectos relacionados con el producto Tarjeta de Crédito 
por su importancia y participación en el negocio. 
Las agrupaciones o también denominadas en la teoría de costos como “cost pools” se fundamentan 
en la premisa de que todos los costos y gastos agrupados utilizan el mismo direccionador para 
asignar los costos de los recursos a las actividades u objetos de costo, así como los destinos de la 
asignación. 
Adicionalmente, la organización podría analizar los direccionadores que más asignan costos o 
gastos a las actividades u objetos de costo, en caso de que los análisis se enfoquen en reducción de 
costos, así como llegar a complementarlos con otros factores de análisis para convertirlos en 
verdaderos indicadores de gestión. 
En los modelos de costos cuyo enfoque sea la reducción de costos o el manejo de productividad, se 
recomienda un mayor nivel de detalle de centros de costos. Lo inverso si el modelo se enfoca en 
Costos de Productos o Clientes. Estos enfoques podrán ser simultáneos, mejorando su nivel de 
automatización. 
A seguir un ejemplo de agrupación de las cuentas y su clasificación en directos: 




Intereses Causados Cuenta de Ahorros. 
410115 Depósitos de Ahorro. 
Intereses Causados Depósitos a Plazo. 




Comisiones Causadas Obligaciones Financieras. 




Pérdidas Financieras de Inversiones. 






Provisiones de Cartera. 
4402 Cartera de Créditos. 
 
GASTOS DE OPERACIÓN DIRECTOS. 
 
Aportes Cosede Obligaciones con el Público. 
450420 Aportes al Cosede. 
Contribuciones e Impuestos para Activos. 
450415 Aportes a la Superintendencia de Bancos y Seguros. 
 
OTRAS PÉRDIDAS OPERACIONALES. 
 
Otras Pérdidas Operaciones por Inversiones. 
4601 Pérdidas en acciones y participaciones. 
 
OTROS GASTOS Y PÉRDIDAS 
 
Otros Gastos y Pérdidas de Cartera. 
4703 Intereses y comisiones devengados en ejercicios anteriores. 
A continuación un ejemplo en rubros de “Tarjeta de Crédito”: 




Comisiones Causadas Tarjeta de Crédito. 




Provisiones de Cartera y Cuentas por Cobrar. 
4402 Cartera de Créditos. 








Impuestos por Activos y otras instituciones. 
450490 Impuestos y aportes para otros organismos e instituciones. 
 
OTROS GASTOS Y PÉRDIDAS. 
 
Otros Gastos y Pérdidas de Ejercicios anteriores. 
4703 Intereses y comisiones devengados en ejercicios anteriores. 
A continuación un ejemplo de agrupación de Gastos Indirectos de una Oficina tipo: 
 
RECURSOS (GASTOS INDIRECTOS). 
 
GASTOS DE OPERACIÓN INDIRECTOS. 
 
Amortización Infraestructura. 
450630 Gastos de Adecuación. 
450635 Plusvalía Mercantil. 
 
Depreciación Infraestructura, Seguros Mantenim. y Reparac. 
450325 Seguros. 
450515 Depreciación Edificios. 
450715 Mantenimiento y reparaciones. 
Impuestos Prediales y Otros. 
450410 Impuestos Municipales. 
450430 Multas y otras sanciones. 
 
OTROS GASTOS Y PÉRDIDAS INDIRECTOS. 
 
Otros Gastos y Pérdidas. 




Es importante mencionar que las mejores prácticas de análisis el modelo de costos utilizan el 
concepto de agrupación de gastos de personal en función de cargos tipo para la absorción de otros 
gastos indirectos que tienen relación directa con el nivel de esfuerzo y dedicación de dicho cargo 
(muebles y enseres, infraestructura, equipo de cómputo, comunicaciones, etc.). 
A continuación un ejemplo de los Centros de Costo considerados en la oficina tipo del ejemplo 
anterior, en el cual se muestra la apertura de subcentros de costos de canales internos como balcón 
de servicios y ventanillas con sus respectivos cargos tipo. 
Es importante mencionar que para el caso de la información de costos por cargos tipo, como: 
nómina, variables, otros, depreciación, de activos fijos e infraestructura asignados, se sugiere se 
adapten o implementen sistemas modernos de Recursos Humanos que puedan apoyar con el 




CENTRO DE COSTOS (OFICINA TIPO). 
 
BALCÓN DE SERVICIOS (OFICINA TIPO). 
 
Gastos de Personal. 
Jefe de Agencia. 
Oficial de Servicios. 
Asesor de servicios. 
Depreciación Infraestructura, Seguros Mantenim. y Reparac. 
Seguros. 
Depreciación Edificios. 
Mantenimiento y reparaciones. 
Depreciación y Mantenimiento Equipos de Cómputo. 
Depreciación Equipos de Cómputo. 
Mantenimiento Equipos de Computo. 
 
VENTANILLA (OFICINA TIPO). 
 
Gastos de Personal. 
Jefe de Operaciones. 
Cajero. 
Recibidor – Pagador. 
58 
 
Depreciación Infraestructura, Seguros Mantenim. y Reparac. 
Seguros. 
Depreciación Edificios. 
Mantenimiento y reparaciones. 
Depreciación y Mantenimiento Equipos de Cómputo. 
Depreciación Equipos de Cómputo. 
Mantenimiento Equipos de Cómputo. 
 
 
2.4.3 OTROS COSTOS QUE SE NECESITAN PARA EL COSTEO DE 
PRODUCTOS O SERVICIOS 
 
Adicionalmente, y tal como se indicó en la introducción a este modelo o sistema de costos, si se 
considera que la perspectiva de análisis del presente modelo es el Costeo de Productos y Servicios, 
el diseño debe contemplar o incluir valores adicionales que impactan el análisis gerencial de estos 
objetos de costos como lo es: Costo de Capital, Costo de Liquidez, Riesgos Operativo, de Mercado 
y de Crédito, y Regulatorios, estos con la finalidad de plasmar principalmente los costos que 
permitan la viabilidad del negocio a futuro. 
Estos valores son asignados directamente a los productos o a diferentes niveles en la jerarquía de 
los Objetos de Costo para su asignación subsiguiente hasta los servicios o 
transacciones. 
A continuación un detalle de los costos a considerar en los servicios que los Bancos ofrecen a nivel 
de tarifa básica, máxima o diferenciada por canal, así como productos de las diferentes líneas de 
negocio a nivel de Banco como son cartera y contingentes, mismos que fueron homologados y 













GRAFICO N° 9  CANAL OFICINA 




GRAFICO N° 10  CANAL ELECTRÓNICO 








GRAFICO N° 11 TARJETA DE CRÉDITO 




GRAFICO N° 12  PRODUCTOS CONTINGENTES  










GRAFICO N° 13 PRODUCTOS DEL ACTIVO 
RESUMEN DE COSTOS A CONSIDERAR EN LOS PRODUCTOS DEL ACTIVO 
 
 
            


















2.4.4 DIRECCIONADORES DE RECURSOS 
 
Es necesario validar los direccionadores de recursos que permiten asignar los recursos directos y 
los recursos como son cargos tipo y/o gastos indirectos a nivel de centro de costos que se 
encuentran por oficina. 
 
Direccionadores de Gastos Directos 
 
En este grupo se encuentran aquellos recursos que no pasan por actividades y que se asignan 
directamente a los Objetos de Costo mediante la utilización de direccionadores que distribuyan el 
gasto real a los diferentes productos que lo consumen, por la transaccionalidad del servicio o 
producto, o en su defecto una asignación directa al producto o a algún nivel de la jerarquía de 
Objetos de Costo, dependiendo si se trata de una gasto más global o fijo o - más específico y 
variable. 
 
Direccionadores de Gastos Indirectos 
 
Se debe hacer una diferenciación entre aquellos gastos indirectos que han sido absorbidos o 
asignados a los Cargos Tipo, y los gastos que corresponden a la operatividad o funcionamiento de 
cada Oficina. 
Los primeros pueden asignarse en base al tiempo consumido o esfuerzo realizado, muchas veces 
también definido como FTE “full time equivalent”, en base al número de transacciones realizadas, 
o una combinación de estas, es decir que de conocer el tiempo estándar para realizar una actividad 
o una transacción se puede multiplicar por el volumen de esta, permitiendo además analizar 
aspectos de capacidad instalada. Éste último método combinado es más aplicable a las áreas con 
actividades más repetitivas y operativas como pueden ser oficinas, agencias o ciertas áreas 
operativas, mientras que las actividades de matriz o sucursales principales por su característica de 
planificación, decisión o análisis no son repetitivas y el tiempo estimado es adecuadamente 
aplicable, pero requiere actualización trimestral. 
Los segundos, relacionados a costos fijos principalmente, pueden asignarse muchas veces de 
manera directa a la única actividad que las demanda o en base a una distribución que no afecta su 







2.4.5 ASIGNACIÓN DE LOS COSTOS DE TECNOLOGÍA 
 
Asignar a productos y servicios los costos de las aplicaciones tecnológicos dentro del modelo de 
costos, es una de las labores más difíciles y delicadas. El éxito de la asignación, depende de los 
objetivos que se busca cumplir. 
Existen dos principales métodos recomendados para la asignación del costo de las aplicaciones 
tecnológicos, cada uno tiene sus ventajas y desventajas potenciales, depende de los objetivos y 
resultados que se busca. 
 
MÉTODO Nº 1: APLICACIONES TECNOLÓGICAS COMO RECURSOS 
 
Los costos de las aplicaciones tecnológicas se convierten en recursos para todo el modelo de costos 
a través de un cargo directo a los centros de costos. 
Ventajas: 
 
 Desde un punto de vista de costos, las aplicaciones son sólo otro recurso consumido por las 
actividades. 
Es consistente con el marco de asignación establecido para teléfonos, PC´s y proyectos. 
Desventajas: 
 
 Requiere rastrear la fuente de donde provienen los costos. Es decir, los nombres de las 
aplicaciones y su asociación con varios productos y servicios. Distribuir todos los costos de 
las aplicaciones a todos los centros de costo es inapropiado. 
 
 Las aplicaciones tecnológicas desarrolladas internamente, así como su mantenimiento, 












GRAFICO N° 14 





MÉTODO Nº 2: ACTIVIDAD O PRODUCTO ESPEJO 
 
Requiere crear actividades o productos espejo para las actividades o productos existentes y la 
inclusión del nombre de la aplicación que la soporta al final. Por ejemplo: Pago de Cheques, y Pago 
de Cheques Sistema XYZ. 
Ventajas: 
- Este método provee una segmentación e identificación muy clara de los costos asignados desde 




- Si no está delimitado, este método resulta en un incremento inmanejable del número de 
actividades. Por ello se recomienda establecer el costo a nivel de producto como alternativa a las 
actividades. 
 
GRAFICO N° 15 
 
 
Los Costos de Tecnología para su cálculo deben seguir el siguiente procedimiento: 
 
Se identificarán aquellos costos relacionados con la infraestructura tecnológica y programas de 
computación y se los relaciona con cada uno de los diferentes aplicativos para de allí asignarlos a 




A continuación los productos o jerarquía de productos que se han considerado en el Centro de 
Cómputo: 
 





Área Atención a usuarios. 
Gastos Operativos. 
 
Área Desarrollo de Aplicaciones. 
Gastos Operativos. 
 
Área Centro de Cómputo. 
Costo Tecnología Cuentas Corrientes 
Costo Tecnología Cuentas de Ahorros 
Costo Tecnología Depósitos a Plazo 
Costo Tecnología Cartera 
Costo Tecnología Tarjeta de Crédito 
 
 
4.5.2 Se asignan los esfuerzos del personal del área de Tecnología y otros costos indirectos, de 
acuerdo al esfuerzo o tiempo dedicado por persona a cada aplicación. 
 
4.5.3 En resumen, para asignar los costos de tecnología y sistemas, una vez acumulados, deben 
asignarse a los productos o jerarquía de productos a los que les dan soporte en base a volumen de 
transacciones para lo que corresponde a procesamiento, y nivel de espacio en disco o servidores 
para almacenamiento requerido. De esta forma, el costo de tecnología se verá reflejado en los 














Los componentes del modelo previamente definidos y estructurados como son los recursos, 
procesos y objetos de costo con sus respectivos direccionadores o factores de asignación de costos, 
se los integra en un único modelo de costos gerencial basado en procesos y actividades para 
constituirse en el marco referencial del flujo de información y por ende resultados de costos y 
rentabilidad. 
El objetivo es relacionar recursos, procesos y objetos de costo a través de la representación gráfica 
de un diagrama más detallado que muestre paso a paso el flujo de costos entre sus módulos. Si bien 
este diagrama no tiene números por el propósito referencial de este trabajo, hace referencia paso a 






































Cost / Act 2
Cost / Act 3
Cost / Act 4



































































Cost / Act 6
Cost / Act7
Cost / Act 8
Cost / Act 9











2.5.1.1 FASE I. ASIGNACION DE RECURSOS A PROCESOS, ACTIVIDADES Y 






































































4.1xxx Intereses Pagados cuentas de Ahorro
4.1.xxy Intereses Pagados Dep.Plazo
INDIRECTOS
MATRIZ 
- Gastos de Personal
- Infraestructura




- Gastos de Personal cajas
- Gastos de Personal negocio
- Infraestructura
- Equipos de Computo
- Proveeduría
- Otros
- Mantenimiento de cuentas






























2.5.1.2 FASE II: ASIGNACIÓN DE PROCESOS DE SOPORTE A LOS DE CANALES, 

























































EJEMPLO 2.5.1.2 FASE II: ASIGNACIÓN DE PROCESOS DE SOPORTE A LOS DE 


































2.5.1.3 FASE III: CÁLCULO DE LOS COSTOS UNITARIOS DE PROCESOS Y 












Cost / Act 2
Cost / Act 3
Cost / Act 4




















Cost / Act 6
Cost / Act7
Cost / Act 8
Cost / Act 9

















Agencia / Call Center / ATM
- Revocatoria de Pago
- Cierre de Cuenta




# de bloqueos de TD
# de Solicitudes
# de Créditos presentados
# Operaciones de Crédito
PROCESOS DE NEGOCIO
CAPTACIONES / COMERCIAL / 
CONTINGENTES / 
RECUPERACIONES
- Análisis de Crédito
- Aprobación de Crédito
- Administración de Crédito
PROCESOS OPERATIVOS
OPERACIONES / RIESGOS / 
LEGAL
- Procesamiento y desembolso
- Instrumentación del crédito
- Adm. De Riesgo de crédito
# de cierres de cuentas
$ / Revocatorias
$ / Cierre de Cuenta
$ / Bloqueos de TD
$ / Análisis de Crédito
$ / Aprobación de Crédito
$ / De Adm. Por operación de 
Crédito
# de Operaciones de Crédito 
aprobados
# de Operaciones con garantía 
o personas jurídicas
# de Operaciones de Crédito 
vigente
$ / De Procesamiento, 
desembolso de crédito
$ / Instrumentación de Crédito








































EJEMPLO 2.5.1.4 FASE IV: ASIGNACIÓN DE COSTOS DE PROCESOS A LOS 










- Apertura de Cuenta
- Calificación de Cámara 
PROCESOS OPERATIVOS
OPERACIONES Y RIESGOS
- Conciliación estados de cuenta
- Administración de riesgo operativo 
DIRECCIONADOR DE 
ACTIVIDADES 


































3.1  DESCRIPCIÓN GENERAL DEL BANCO  
 
RESEÑA HISTÓRICA DE UNIBANCO S.A 
Hacia el año 1964, Unibanco fue creado con el nombre de Banco Cooperativas del Ecuador S.A. 
Después de haber navegado entre altos y bajos durante 30 años. En el 1994 resurgió y trascendió 
hasta hoy en día, con la nueva denominación de Banco Universal S.A Unibanco S.A partir del año 
de 1995 los ejecutivos y accionistas del Banco definen la nueva estrategia de negocios, y a partir de 
esta fecha, el Banco se especializa en el negocio de Banca de Consumo. 
Dentro de la organización se cuenta  con sucursales a nivel nacional y dentro del Distrito 
Metropolitano, ya que la institución se ha incrementado considerable, en los últimos años, gracias 
al desarrollo y eficiencia de su personal. 
Como el líder de la banca de consumo del país permite ofrecer a los clientes vigentes del área de 
depósitos e inversiones, servicios financieros seguros, amparados por la solidez institucional. 
El firme posicionamiento en el mercado de créditos de consumo  ha permitido además ofrecer a sus 
clientes depositantes, servicios financieros caracterizados por su seguridad, solidez institucional, 
profesionalismo y tasas de interés muy competitivas, manteniendo el objetivo principal de 
establecer relaciones de largo plazo con sus inversionistas.  
 
UniBanco ha sido durante los últimos años un actor importante de la reactivación económica del 
país a través de la generación del consumo interno de bienes y servicios, fomentando el comercio y 
la producción; generando además fuentes de empleo de manera directa e indirecta. Y sobre todo 
contribuyendo a mejorar la calidad de vida de cientos de miles de ecuatorianos. 
Unibanco demostró así que la inclusión financiera responsable se puede hacer de manera sostenida 
y rentable, mejorando la calidad de vida de los clientes que, además de manejar pequeños créditos, 
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construyen un historial crediticio, aprenden al manejo de herramientas financieras y acceden a una 
serie de servicios que otorga la formalidad. 
Gracias a la tecnología, servicios y productos especializados, desde el año 2000 ha sido la puerta de 
entrada al sistema financiero para más de 1.122.000 ecuatorianos que desde su cotidianidad y 
esfuerzo construyen este pais. Unibanco es el tercer banco más grande en número de clientes de 





Contribuir a mejorar la calidad de vida de las personas, a través de la atención 0oportuna y segura 
de sus necesidades financieras, en las áreas de crédito, ahorro e inversión. 
Visión 
Ser el banco líder a nivel nacional en la concesión de microcréditos, constituyéndose como una 
organización altamente especializada y flexible en el mercado, que se destaca por el uso intensivo 




Principios y Valores 
 
El  prestigio y éxito alcanzados son el resultado de contar con un selecto grupo humano que 
diariamente engrandecen a la cultura institucional que está basada en principios y valores morales 
que son el pilar de la organización. 
 
 Integridad 




Hacer las cosas bien desde el principio, en beneficio de sus clientes. 
 Compromiso 
Acatar las disposiciones de la organización identificándonos con la cultura institucional y 
participando efectivamente en su desarrollo. 
 Constancia 
Trabajar diariamente por el cumplimiento del objetivo planteado. 
 Confianza 
Lograr y mantener la credibilidad ante sus clientes mediante la ejecución de un trabajo íntegro, 




Retribuyendo la confianza brindada por miles de clientes que a diario nos consideran parte de su 
vida, hemos asumido un compromiso de responsabilidad social con nuestra comunidad, aportando 
y apoyando a instituciones de labor social: 
 Fundación Mentor  
 Fundación Operación Sonrisa 
 Programa del Muchacho Trabajador 
Unibanco es una entidad orientada hacia la oferta de soluciones financieras para la vida diaria de 
miles de ecuatorianos, muchos de ellos excluidos del sistema financiero tradicional, además atiende 
a sus inversionistas con productos que les garantizan seguridad y rentabilidad. Unibanco se ha  
constituido como institución especializada en créditos pequeños,  incorporando desde el año 2.000 
a más de 1.000.000 de personas no atendidas por la banca tradicional. Entre  260.000 clientes, más 
del 50% se ha incorporado al sistema financiero a través de Unibanco constituyéndose en el primer 
banco de inclusión del país y el segundo más grande del país en cuanto a clientes de crédito. 
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El acceso a créditos pequeños ha permitido a los clientes mejorar su calidad de vida y les otorga un 
récord crediticio que les facilita luego acceder a montos mayores. La política del banco es la de 
diversificar las colocaciones aumentando el número de clientes y manteniendo un crédito promedio 
de 97 dólares. 
 
3.2 OFICINAS Y MERCADO OBJETIVO 
 
Unibanco posee un total de 48 oficinas ubicadas en la sierra y costa del país. Las ciudades donde se 
mantiene presencia física son: Ambato, Cayambe, Cuenca Guayaquil, Ibarra, Latacunga, Loja, 
Manta, Portoviejo, Quito Riobamba y Santo Domingo. 
El segmento de mercado está enfocado a las microfinanzas, los recursos que se brinda en su 
mayoría son destinados a cubrir las necesidades del diario vivir de los clientes desde alimentación, 
vestimenta, salud y educación rubros que representan el 50% del uso del microcrédito de consumo 
otorgado. 
Actualmente el 73% de las colocaciones se realizan a través de la tarjeta de crédito Cuotafácil que 
se ha convertido en la solución financiera más importante para los clientes. 
Así mismo, se presenta un importante crecimiento de las colocaciones realizadas con los socios 
comerciales Almacenes Japón, Orve Hogar y Ekogar así como la realizada a través de otros 
















INFORME DE LOS AUDITORES INDEPENDIENTES 
 
 
A la Junta de Accionistas y Directorio de 
Banco Universal S.A. UNIBANCO: 
 
Informe sobre los estados financieros  
 
Hemos auditado los estados financieros que se adjuntan de Banco Universal S.A. UNIBANCO, que 
comprenden el balance general al 31 de diciembre del 2010 y los correspondientes estados de 
resultados, de cambios en el patrimonio y de flujos de caja por el año terminado en esa fecha y un 
resumen de las políticas contables significativas y otras notas explicativas. 
 
Responsabilidad de la Administración del Banco por los estados financieros 
 
La Administración del Banco es responsable de la preparación y presentación razonable de estos 
estados financieros de acuerdo con normas y prácticas contables establecidas por la 
Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador.  Esta responsabilidad incluye: el diseño, la 
implementación, y el mantenimiento de controles internos que son relevantes para la preparación y 
presentación razonable de los estados financieros de forma que éstos carezcan de errores 
importantes causados por fraude o error; la selección y aplicación de políticas contables 
apropiadas; y la elaboración de estimaciones contables que son razonables de acuerdo con las 
circunstancias. 
 
Tal como se explica en la Nota 2, los estados financieros mencionados en el primer párrafo han sido 
preparados sobre la base de normas y prácticas contables establecidas por la Superintendencia de 
Bancos y Seguros del Ecuador, las cuales difieren de las normas internacionales de información 
financiera.  Estas bases de preparación fueron adoptadas para atender las disposiciones emitidas por 
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la Superintendencia de Bancos y Seguros del Ecuador; por esta razón, los estados financieros no 
deben ser usados para otros propósitos. 
 
Responsabilidad del auditor 
 
Nuestra responsabilidad es expresar una opinión sobre estos estados financieros basados en nuestra 
auditoría.  Nuestra auditoría fue efectuada de acuerdo con normas internacionales de auditoría.  
Dichas normas requieren que cumplamos con requerimientos éticos y planifiquemos y realicemos 
la auditoría para obtener certeza razonable de si los estados financieros están libres de errores 
materiales. 
 
Una auditoría comprende la realización de procedimientos para obtener evidencia de auditoría 
sobre los saldos y revelaciones presentadas en los estados financieros.  Los procedimientos 
seleccionados dependen del juicio del auditor, incluyendo la evaluación de los riesgos de error 
material en los estados financieros debido a fraude o error.  Al efectuar esta evaluación de riesgo, el 
auditor toma en consideración los controles internos relevantes para la preparación y presentación 
razonable de los estados financieros del Banco a fin de diseñar procedimientos de auditoría 
apropiados a las circunstancias, pero no con el propósitode expresar una opinión sobre la 
efectividad del control interno del Banco.  Una auditoría también comprende la evaluación de que 
las políticas contables utilizadas son apropiadas y de que las estimaciones contables hechas por la 
administración son razonables, así como una evaluación de la presentación general de los estados 
financieros.   
 
Consideramos que la evidencia de auditoría que hemos obtenido es suficiente y apropiada para 







En nuestra opinión, los referidos estados financieros presentan razonablemente, en todos los 
aspectos materiales, la posición financiera de Banco Universal S.A. UNIBANCO al 31 de 
diciembre del 2010, el resultado de sus operaciones y sus flujos de caja por el año terminado en esa 
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fecha, de acuerdo con normas y prácticas contables establecidas por la Superintendencia de Bancos 
y Seguros del Ecuador.  
 
 
BANCO UNIVERSAL S.A. UNIBANCO 
 
 
BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2010 
(Expresado en miles de U.S. dólares) 
 
ACTIVOS   
   
FONDOS DISPONIBLES       30,004 
   
INVERSIONES       16,559 
   
CARTERA DE CRÉDITOS:   
Por vencer  239,009 
Cartera que no devenga intereses  9,207 
Vencida         3,711 
Total  251,927 
Menos provisión para cartera de créditos       19,376 
Total     232,551 
   
CUENTAS POR COBRAR         1,309 
PROPIEDADES Y EQUIPO, NETO         5,975 
OTROS ACTIVOS       38,770 
   
TOTAL     325,169 
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CUENTAS DE ORDEN DEUDORAS 16      41,313 
 
PASIVOS Y PATRIMONIO DE LOS ACCIONISTAS 
  
   
OBLIGACIONES CON EL PÚBLICO:   
Depósitos a la vista  33,327 
Depósitos a plazo  190,670 
Depósitos restringidos       1,149 
Total  225,145 
   
OBLIGACIONES INMEDIATAS   302 
CUENTAS POR PAGAR   39,187 
OTROS PASIVOS       2,130 
   
TOTAL PASIVOS  266,764 
   
PATRIMONIO DE LOS ACCIONISTAS:   
Capital pagado  41,357 
Reservas  9,474 
Superávit por valuaciones  1,348 
Utilidades retenidas      6,225 
Total patrimonio de los accionistas    58,404 
   
TOTAL  325,169 
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CONTINGENTES 15 188,573 
   
CUENTAS DE ORDEN ACREEDORAS 16 495,474 
   
 
BANCO UNIVERSAL S.A. UNIBANCO 
 
ESTADO DE RESULTADOS 
POR EL AÑO TERMINADO EL 31 DE DICIEMBRE DEL 2010 
(Expresado en miles de U.S. dólares) 
 
   
   
INGRESOS FINANCIEROS:   
Intereses y descuentos ganados  30,717 
Comisiones ganadas  9,181 
Utilidades financieras           68 
Total   39,966 
   
GASTOS FINANCIEROS:   
Intereses causados  14,235 
Comisiones causadas  286 
Pérdidas financieras         186 
Total   14,706 
   
MARGEN BRUTO FINANCIERO  25,260 
   
PROVISIONES PARA ACTIVOS DE RIESGO Y CONTINGENTES   11,672 
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MARGEN FINANCIERO DESPUÉS DE PROVISIONES  13,588 
   
OTROS INGRESOS OPERACIONALES  28,699 
   
GASTOS OPERACIONALES  (36,955) 
   
MARGEN OPERACIONAL, NETO  5,333 
   
OTROS INGRESOS NO OPERACIONALES, NETO      3,632 
   
UTILIDAD ANTES DE PARTICIPACIÓN  




    8,964 
   
MENOS:   
Participación a empleados  1,345 
Impuesto a la renta     1,860 
Total     3,204 
   
UTILIDAD NETA     5,760 
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BANCO UNIVERSAL S.A. UNIBANCO 
 
 
ESTADO DE CAMBIOS EN EL PATRIMONIO 
POR EL AÑO TERMINADO EL 31 DE DICIEMBRE DEL 2010 


















         
Saldos al comienzo del año  38,059 6,802  2,305 1,437 3,900 52,503 
         
Utilidad neta       5,760 5,760 
Transferencia   366 3,299   (3,665)  
Capitalización  3,298  (3,298)     
Ajustes       156 156 
Superávit realizado 13              .            .            .  
    (75) 
        75 
             . 
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Valuación por diferencial 
cambiario 
 
             .            .            . 
 
             . 
    (15)              .         (15) 
         





BANCO UNIVERSAL S.A. UNIBANCO 
 
 
ESTADO DE FLUJOS DE CAJA 
POR EL AÑO TERMINADO EL 31 DE DICIEMBRE DEL 2010 
(Expresado en miles de U.S. dólares) 
 
FLUJOS DE CAJA EN ACTIVIDADES DE OPERACIÓN:  
Intereses y descuentos ganados 30,735 
Comisiones ganadas 9,181 
Intereses pagados (14,078) 
Comisiones pagadas (286) 
Pagos operativos y a empleados (26,851) 
Pérdidas financieras, neto (118) 
Ingresos por servicios 23,699 
Otros ingresos operacionales 3,417 
Otros ingresos no operacionales, neto    2,175 
Efectivo neto proveniente de actividades de operación, antes 
  de cambios de activos y pasivos operacionales 
 
 27,874  
Cambios en activos y pasivos operacionales:  
  Incremento de inversiones negociables (3,964) 
  Incremento de cartera de créditos (79,009) 
  Incremento de obligaciones con el público  27,816 
  
Efectivo neto utilizado en actividades de operación (27,283) 
  
FLUJOS DE CAJA DE ACTIVIDADES DE INVERSIÓN:  
Disminución de inversiones mantenidas hasta el vencimiento y de  







Incremento derechos fiduciarios (5,335) 
Adquisición de propiedades y equipos, neto (456) 
Incremento de gastos diferidos (126) 
  
Efectivo neto proveniente de actividades de inversión       800 
  
FLUJOS DE CAJA DE ACTIVIDADES DE FINANCIAMIENTO:  
Incremento de obligaciones titularización de flujos    2,814 
  































BANCO UNIVERSAL S.A. UNIBANCO 
 
 
ESTADO DE FLUJOS DE CAJA (Continuación…) 
POR EL AÑO TERMINADO EL 31 DE DICIEMBRE DEL 2010 
(Expresado en miles de U.S. dólares) 
 
 
FONDOS DISPONIBLES:  
Disminución neta durante el año (23,669) 
Saldo al comienzo del año  53,673 
  
FIN DEL AÑO  30,004 
  
  
CONCILIACIÓN DE LA UTILIDAD NETA CON EL EFECTIVO  
  NETO PROVENIENTE DE ACTIVIDADES DE OPERACIÓN, ANTES DE 
  CAMBIOS DE ACTIVOS Y PASIVOS OPERACIONALES: 
 
Utilidad neta 5,760 
Ajuste para conciliar la utilidad neta con el efectivo neto proveniente de  
  actividades de operación, antes de cambios de activos y pasivos operacionales: 
 
  Provisión para activos de riesgo y contingentes 11,672 
  Depreciaciones y amortizaciones 1,183 
  Ajuste a valor patrimonial proporcional de acciones y participaciones (1,240) 
  Reversión de provisiones (54) 
  Ganancia en venta de activo fijo (26) 
Cambios en activos y pasivos:  
  Cuentas por cobrar (567) 
  Otros activos 282 
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  Obligaciones inmediatas (91) 
  Cuentas por pagar 9,276 
  Otros pasivos    1,679 
  
EFECTIVO NETO PROVENIENTE DE ACTIVIDADES DE OPERACIÓN, 























3.3 PRODUCTOS Y SERVICIOS 
 
Detalle de los Productos 
 
Unibanco, pensando en la necesidad de todos sus clientes presenta a continuación el detalle de sus 
productos: 
 
3.3.1 Tarjeta de Crédito Cuota Fácil (TCF)  
 
Es una tarjeta de crédito pensada en mejorar la calidad de vida de los ecuatorianos, está dirigida 
hacia personas naturales pertenecientes a niveles socioeconómicos medio y medio bajos, que 
deseen adquirir bienes y servicios en el mercado formal con financiamiento y planes de pago.  
 
En base al entendimiento de las necesidades de las personas, se ha diseñado un producto 
especializado que brinda facilidad de uso y manejo. Dispone de una red de 14.500 establecimientos 
comerciales afiliados en los cuales se puede realizar compras desde 1 dólar.  
 
Los clientes al momento de pagar sus compras, eligen a que plazo desean pagar. Se puede elegir 
comprar a crédito corriente (crédito a un mes) ó en crédito diferido hasta 24 meses. También se 
pueden realizar compras a crédito diferido a 3 y 6 meses sin intereses, en establecimientos 
seleccionados y en temporadas especiales del año.  
 
Si el cliente necesita efectivo, con la tarjeta de crédito Cuotafácil, puede realizar Avances de 
Efectivo por cajeros ATM’s o en ventanilla. Existe un cupo en la tarjeta para avances, que viene a 
ser máximo el 40% del cupo total aprobado. Para acceder a este beneficio se debe solicitar en 
cualquier agencia de UniBanco a nivel nacional, la clave de la tarjeta que permite realizar los 
avances.  
 
Para avances de efectivo por cajeros CAJEROS AUTOMÁTICOS’s, el cliente se debe acercar 
cualquier cajero a nivel nacional, ingresar su clave personal, el monto, y escoger el plazo al que 
quiere pagar sus cuotas: corriente, 3, 6, 9 ó 12  meses con intereses. El monto máximo diario  por 
avance en cajeros CAJEROS AUTOMÁTICOS’s es de $200.  
 
Para avances de efectivo por ventanilla, se debe solicitarlo en los puestos de Servicio al Cliente de 
cualquier agencia de UniBanco a nivel nacional.  Se debe mencionar el monto y escoger el plazo al 
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que quieres pagar las cuotas: corriente, 3, 6, 9, 12 ó 18 meses con intereses. El monto máximo 
diario  por avance en ventanilla es el total del cupo autorizado para avances. 
 
Para la cancelación de los saldos de pendiente de pago, todos los meses, se envían al lugar de 
selección del cliente, el estado de cuenta de su tarjeta de crédito Cuotafácil. En el estado de cuenta, 
se detallan todos las compras (corrientes y diferidos) y avances de efectivo que realizó el mes 
anterior, y que debe pagar para poder seguir utilizando su tarjeta.  
 
 
3.3.2 Tarjeta de Crédito Visa Perfecta 
 
 VISA PERFECTA es una tarjeta de crédito que  brinda a sus clientes facilidades de pago y les 
ayuda a planificar sus gastos familiares, sin tener que sacrificar su liquidez. Está dirigida a clientes 
y no clientes de Unibanco de los segmentos medio y alto que deseen realizar compras a nivel local 
e internacional ofreciendo seguridad y protección al grupo familiar al entregar- sin costos 
adicionales- un seguro de vida y desgravamen, seguros de accidentes, asistencia vehicular, 
asistencia hogar, asistencia de Viajes Nacional. 
 
Actualmente se ofertan a los clientes tres tipos de tarjetas: 
 
Tarjeta Visa Clásica Internacional 
Tarjeta Visa Gold 
Tarjeta Visa Platinum 
 
La tarjeta dispone alrededor de 24 millones de establecimientos afiliados y más de 800.000 cajeros 
a nivel mundial para realizar compras y avances en efectivo.  
 
A nivel nacional, es posible realizar compras en corriente, crédito diferido con intereses,  crédito 
diferido sin intereses y meses de gracia (en temporadas especiales). En caso de viajes 
internacionales por placer o trabajo, la tarjeta VISA es aceptada a nivel internacional. Cuando el 
cliente regrese puede diferir sus consumos internacionales hasta 12 meses con intereses. 
  
Si necesita efectivo, con su tarjeta VISA PERFECTA, los clientes pueden realizar avance de 




Los avances de efectivo por cajeros Automàticos, se los puede realizar en cualquier cajero 
automático nacional o internacional, que presente la bandera PLUS.   
 
Para avances de efectivo por ventanilla, usted debe solicitarlos en cualquier agencia UniBanco. 
Usted puede diferirlos hasta 12 meses con intereses.  
 
Para pagos, todos los meses los clientes reciben su estado de cuenta, con el detalle de sus 
consumos y avances mensual. Se puede realizar el pago mínimo o el pago total de su estado de 
cuenta. Para la recepción de pagos, se encuentran habilitadas todas las cajas en todas las agencias 
UniBanco a nivel nacional. 
 
3.3.3 UniCrédito. (LCC) 
 
Es una línea de crédito pagadera en cuotas fijas e iguales apoyando de esta manera a la 
planificación del presupuesto familiar. Está orientado a empleados con afiliación al IESS, 
comerciantes, independientes del área de la salud, jubilados y montepíos que deseen satisfacer las 
necesidades del diario vivir o emergencias. 
 
 
Los montos de crédito aprobados van desde USD. 300 hasta USD. 2500, y los plazos del crédito 
dependerán de las necesidades del cliente teniendo en cuenta su carga financiera con un máximo de 
24 meses. El monto mínimo para otorgar un crédito a 24 meses es de USD. 500. 
 
3.3.4 UniCrédito Título Valor (Consumo Título Valor). 
 
Este producto está orientado a clientes que posean pólizas de acumulación emitidas por Unibanco 
por un monto mínimo de USD. 1.000. 
  
Corresponde a una línea de crédito cuya garantía o respaldo está dado por certificado de depósitos 
emitidos por Unibanco y que brinda un valor máximo del 80% del nominal de la póliza hasta por 
un monto de USD. 100.000.  
 
Presenta las mismas características del producto Unicrédito es decir es pagadera en cuotas fijas e 
iguales apoyando de esta manera a la planificación del presupuesto familiar, satisfaciendo las 
necesidades del diario vivir o emergencias de sus clientes. Su plazo mínimo es de 30 días y tiene un 




3.3.5 Casas Comerciales 
 
Son créditos dedicados al consumo, mismos que son colocados a través de casas comerciales como 
pueden ser: Almacenes Japón, Orve Hogar, Ekogar y otras que puedan ingresar en el futuro. 
 
Están orientados a empleados con afiliación al IESS, comerciantes, artesanos, independientes del 
área de la salud, rentistas, profesionales que ejercen libremente su profesión, independientes, 
jubilados y montepíos. 
 
Son créditos pagaderos en cuotas fijas y destinadas a la compra de bienes como línea blanca, 
muebles y otros artículos que el cliente necesite para su hogar con un plazo máximo de 24 meses y 
un monto de hasta USD.. 2.000. 
 
3.3.6 Impulso Microcrédito Productivo 
 
Crédito destinado a satisfacer necesidades de financiamiento a clientes que poseen un negocio, o 
cuya actividad sea de comercio, producción o servicios, pagadero en cuotas fijas e iguales de tal 
manera que sus clientes logran planificar su presupuesto familiar.   
 
Es un crédito para libre disponibilidad de capital de trabajo, materia prima, insumos o gastos 
operativos que tiene como finalidad fomentar la productividad y desarrollo del microempresario 
ecuatoriano 
 
El cliente realiza pagos de cuotas fijas e iguales con plazos adecuados a sus necesidades que van 
desde 12 hasta 18 meses. 
Los montos de crédito aprobados van desde USD.. 350 hasta USD.. 2.000, para el caso de 
renovaciones el monto puede ser de hasta USD.. 2.500 
 
3.3.7 Detalle de Servicios 
 
Los servicios que Unibanco presta corresponden a los autorizados por la Superintendencia de 






Servicios Sujetos a Tarifa Básica 
 
Consulta otras entidades nacionales. 
Consulta propia entidad. 
Mantenimiento mensual (pago mínimo). 
Mantenimiento mensual (pago total). 
Mantenimiento mensual de cuenta. 
Retiro clientes de la propia entidad en cajero automático de la entidad. 
Reposición por actualización, libreta/cartola/estado de cuenta. 
Mantenimiento mensual. 
Transferencias entre cuentas de propia entidad. 
Anulaciones, cancelaciones, bloqueos y cierres. 
Retiro en ventanilla. 
Devolución de saldos por cancelación de cuentas. 
Activación de cuentas. 
Apertura de cuentas. 
 
Servicios Sujetos a Tarifa Máxima. 
 
Referencias Bancarias, certificado manejo de cuenta. 
Cheque certificado. 
Cheque devuelto exterior. 
Cheque devuelto nacional. 
Cheque de gerencia. 
Copia de estado de cuenta. 
Copia de voucher del exterior. 
Copia de voucher local. 
Corte de estados de cuenta . 
Entrega de estado de cuenta a domicilio. 
Entrega de estado de cuenta en oficina. 
Impresión consulta por cajero automático. 
Costo por un cheque. 
Costo reposición de libreta/cartola/estado de cuenta por pérdida, robo o deterioro. 
Tarjeta de débito, emisión, renovación y reposición. 
Retiro cajero automático clientes de la propia entidad en cajero de otra entidad. 
Retiro cajero automático clientes de otra entidad en cajero de la entidad. 
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Tarjeta de crédito y tarjeta de pago, consumo en gasolineras. 
Transferencias al exterior en oficina. 
Transferencias recibidas desde el exterior. 
Transferencias interbancarias s.p.i. Enviadas oficina. 
Transferencias interbancarias s.p.i. Recibidas. 
Tarifas de afiliación a establecimientos comerciales, credito corriente. 
Tarifas de afiliación a establecimientos comerciales, credito corriente, salud y afines. 
Tarifas de afiliación a establecimientos comerciales, credito corriente, Educación. 
Cheques consideración camara de compensación. 
Oposición al pago. 
Abstención de pago. 
Revocatoria. 
 
Servicios Sujetos a Tarifa Diferenciados. 
 
Revocatoria de cheques. 
Copia de documentos (microfilm). 
Fotocopia simple. 
Fotocopia certificada. 
Servicios de Recaudación. 
Canje de billetes a cheque local. 
Canje de billetes a cheque USA. 
Canje de cheque a cheque USA. 
Compra de cheque USA. 
Canje o compra de cheques de gerencia. 
Cheques enviados al cobro fuera de USA. 
Reposición de tarjeta. 
Avances en efectivo por ventanilla. 
Sustitución tarjeta por deterioro. 
Reposición tarjeta por extravío en el país. 
Reposición tarjeta por extravío en el exterior. 
Reposición tarjeta emergencia en el exterior. 
Ventanillas compartidas: Servicios de cobros y pagos. 
 
Del total de servicios prestados por Unibanco, existen varios que representan en promedio el 95% 




 Avances de efectivo en ATM y Ventanilla. 
Se refiere al valor que se cobra a los clientes por realizar avances por ventanilla o a través de 
cajero automático mediante tarjeta de créditos. 
 
 Comisiones a Establecimientos Afiliados. 
Corresponde a las comisiones ganadas por consumos de los tarjetahabientes en 
establecimientos afiliados en compras corrientes o diferidas. 
 
 
 Emisión de Estados de Cuenta 
Está conformado por el ingreso percibido por la emisión de estados de cuenta de los tarjeta 
habientes. En los mismos se detallan todos los consumos realizados en el mes. 
 
 Afiliaciones y Renovaciones.- Comprende el cobro anual por la afiliación o renovación de 
las tarjetas de crédito. 
  
 Tarjetas de Afinidad.- Corresponde al ingreso proveniente del cobro al cliente por acceder 
a descuentos y promociones en compras en los diferentes establecimientos comerciales 
asociados. 
 
Así mismo existen varios servicios que representan en promedio el 5% de los ingresos por servicio, 
tales como: 
 
 Cheque devuelto nacional y del exterior 
Es el ingreso cobrado cuando el cheque con el que se pagó la deuda pendiente del cliente o 
tarjeta habiente no se lo pudo efectivizar y sale devuelto.  
 
 Consumo en Gasolineras 
 Está conformado por los valores cobrados a los tarjeta habientes cuando consumen en 
gasolineras. 
 
 Referencias Bancarias 
 Corresponde al ingreso cobrado al cliente por el proceso de consulta y elaboración del 




 Copia de Voucher. 
Comprenden valores cobrados a los clientes por el proceso de generación de copias de 




 Tarjeta Adicional. 
 Previa autorización del titular a favor de terceras personas, es el ingreso cobrado por el acceso 
a los servicios, beneficios y línea de crédito con similares características que las del titular. 
 
 Reposición de Tarjeta Local y Extranjero 



















 DEFINICIONES Y CONCEPTOS 
 
 
4.1 Productos Financieros 
 
Se denomina producto financiero a los diferentes tipos de operaciones de crédito que mantiene el 
banco. 
 
Una operación de crédito se la puede definir como un contrato por el cual la entidad financiera 
pone a disposición del cliente cierta cantidad de dinero, que cancelará con intereses de acuerdo al 
plazo pactado. 
 
4.2 Servicio Financiero 
 
Por servicios financieros se entienden todas aquellas actividades que realizan los bancos a través de 
sus agencias, medios electrónicos o personas de atención al público, orientadas a satisfacer las 




Se define a la tarifa como el precio que debe pagar el cliente por los servicios que efectivamente le 




El costo se lo define como la valoración económica del uso o consumo de recursos para la 
fabricación de un producto o la prestación de un servicio. También se lo puede describir como la 
suma de los recursos que se han invertido para producir un bien o prestar un servicio. 
 
4.5 Modelo o Sistema de Costeo 
 
Es un proceso a partir del cual se busca determinar el valor monetario de los recursos necesarios 




Consiste en acumular los costos de los productos o servicios, es decir, partiendo de los estados 
financieros se buscará medir todos los costos del proceso por medio de la asignación de una parte 
de ellos a cada unidad de producto o servicio así como debe incluir los costos de obtener, mantener 
y manejar un producto o servicio mismos que deben ser agregados a los costos que cada unidad 
requiere. 
 
4.6 Centros de Costo 
 
Es una unidad o subdivisión de la institución en la cual se acumulan los costos o gastos de la 
actividad con el fin de facilitar la medición de los recursos utilizados.  
 
La determinación de los centros de costo debe hacerse identificando a las áreas de responsabilidad 
puesto que de esta forma será factible medir su gestión. 
 
4.7 Costo Directo 
 
Los costos directos, son aquellos que pueden ser específicamente atribuidos a productos o 
servicios.  
 
Es decir son aquellos que se pueden identificar plenamente o incorporar a los productos o servicios; 
generalmente son considerados como tales los gastos que puedan asociarse de manera específica a 
la actividad que se ejecuta. 
 
 
4.8 Costo Indirecto 
 
Los costos indirectos están constituidos por los recursos o costos que no son asignables 
directamente a un  producto o servicio, relacionándose con éstos en forma indirecta.  Es decir son 
aquellos que por regla general, se originan en otras áreas organizativas o de apoyo de la entidad.  
 
Son costos indirectos los administrativos, los de reparación, mantenimiento, publicidad, etc., los 






4.9 Gasto según Normas Contables según la Superintendencia De Bancos 
 
Las normas que rigen la contabilización de gastos en las instituciones financieras son dictadas por 
la Superintendencia de Bancos y Seguros a través del Catálogo Único de Cuentas, siendo este el 
marco de referencia a través del cual se va reflejando en los estados financieros los valores a su 
costo histórico. A continuación se presenta la división  
 
Intereses Causados 
Se entiende por intereses causados a los gastos en que incurre la entidad por el uso de los recursos 
recibidos de sus inversionistas bajo las distintas modalidades: captación de recursos, los intereses 
causados en préstamos recibidos de instituciones financieras y otras entidades públicas o privadas, 





Corresponde al valor del gasto que se genera por la obtención de recursos, líneas de crédito, 
utilización de servicios, operaciones contingentes que realicen las instituciones financieras, u 




Son las pérdidas originadas en la actualización diaria de los pasivos contratados en moneda 
extranjera, distintos del dólar de los Estados Unidos de América, que se producen por efecto de la 
variación de su cotización, también corresponden a las pérdidas generadas por el proceso de 
intermediación que realizan las instituciones a través de la mesa de cambios. 
 
Además son las pérdidas determinadas en la valuación a valor de mercado de las inversiones en 
títulos valores, el valor de las pérdidas imputables al ejercicio en curso por la venta de cartera de 
créditos e inversiones, excepto de acciones y participaciones, bienes en arrendamiento mercantil, 
negociación de consumos, acuerdos de pago, entre otros. Así mismo constituyen las amortizaciones 
de las primas pagadas en compra de cartera y las pérdidas generadas por fideicomiso mercantil 







Corresponden a los valores provisionados por la Institución para la protección de sus activos. 
Incluye también las provisiones correspondientes al valor de los intereses capitalizados o 
cancelados con certificados de depósitos reprogramados o con emisión de obligaciones de 
sociedades anónimas, así como la provisión de los intereses de operaciones interbancarias, 
inversiones y otros intereses ganados y no recaudadas después de ser exigibles. 
 
 
Gastos de Operación 
Constituyen los gastos ocasionados por concepto de la relación laboral (sueldos, beneficios 
sociales, aportes al IESS, etc.), los egresos incurridos por la percepción de servicios de terceros 
(honorarios profesionales, movilización, fletes, embalajes, servicios de guardianía, publicidad, 
servicios básicos, seguros, etc.) pago de impuestos, cuotas, contribuciones, multas y los cargos por 
depreciaciones de activos fijos, amortizaciones de gastos diferidos y egresos diversos (suministros, 
donaciones, mantenimientos). 
 
Otras pérdidas operacionales 
Están compuestas por las pérdidas provenientes de otras actividades operacionales de la entidad 
que no pueden ser ubicadas en las anteriores definiciones. En general está formada por las pérdidas 
originadas en la modificación del valor patrimonial proporcional de las acciones y participaciones 
que posee la institución, las pérdidas generadas por la actualización de las inversiones en acciones 
y participaciones en moneda extranjera que se producen por efecto de la variación de su cotización 
y la pérdida que se genere en  la venta de bienes realizables y recuperados. 
 
Otros gastos y pérdidas 
Constituyen las pérdidas obtenidas por circunstancias ajenas al giro normal de los negocios o por 
circunstancias especiales que siendo propias de la actividad, han influidos en los activos de la 
entidad. También incluye las pérdidas generadas en la venta de bienes, acciones y participaciones y 
los intereses y comisiones de operaciones activas de crédito e inversiones devengados y 
reconocidos como ingresos en ejercicios anteriores y que pasan a situación de vencidos en el 
ejercicio de análisis.   
 
4.10 Criterios de Asignación 
Se denomina criterio de asignación al concepto mediante la cual se van a distribuir los costos 
incurridos por la institución hacia los diferentes productos o servicios brindados. 
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4.11 Contabilidad de costos   
Rama de la contabilidad que analiza cómo se distribuyen los costos y los ingresos que genera una 
empresa entre: 
- Los diversos productos que fabrica/comercializa o los servicios que ofrece. 
- Entre los diferentes departamentos de la empresa. 
- Entre sus clientes. 
Con ello, se trata de ver cuál es el costo de c/producto, de c/departamento, de c/cliente y ver que 
rentabilidad obtiene de c/u de ellos. 
 
La contabilidad de costos permite: 
 Conocer en que costos incurre la empresa en cada fase de elaboración de sus 
productos. 
 Valorar las existencias de productos en curso, semiterminados y terminados en 
función de los costos en los que hasta el momento hayan generado). 
 Detectar posibles actividades, productos o clientes en los que la empresa pierde 
dinero. 























REPRESENTACION GRAFICA DEL CICLO DE LA CONTABILIDAD DE COSTOS
 
 
4.12 Tipos de costos 
Los costos de la empresa se pueden clasificar de diversas maneras: 
 Según su modalidad. 
 Según se puedan asignar o no de manera objetiva a un producto determinado. 
 Según varíen o no con el nivel de actividad de la empresa. 
 Según se haya incurrido en los mismos o estén todavía pendientes.  
 
Según su modalidad: 
  Materias primas 
  Otros aprovisionamientos 
  Costos de personal 
  Servicios externos 
  Amortizaciones 
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  Costos financieros 
  Provisiones 
 - Según se puedan asignar o no de manera objetiva a un producto determinado. 
  Costo directo 
 Aquél que se puede repartir objetivamente entre los distintos   productos 
Costo indirecto 
Aquél que no se puede repartir objetivamente entre los  distintos productos  
La empresa es libre de establecer los criterios de distribución que considere oportuno, con el único 
requisito de que sean criterios lógicos (guarden relación con la generación del costo que se va a 
distribuir) 
La empresa podrá establecer criterios de reparto diferentes para los diversos costos indirectos.  
Los costos serán directos o indirectos dependiendo del tipo de compañía, de la actividad que 
realice, de cómo esté organizada. 
También, el que un costo sea directo o indirecto puede depender de los sistemas de medición y 
control que tenga la empresa. 
- Según varían o no con el nivel de actividad de la empresa. 
Costo fijo 
Aquél que no varía con el nivel de actividad de la empresa. 
Costo variable 
Aquél que varía con el nivel de actividad de la empresa. 
También hay costos que tienen una naturaleza mixta: pueden ser semifijos o semivariables. 
Costo semifijo 
Aquél que evoluciona escalonadamente. 
Costo semivariable 
Aquél que tiene una parte fija y otra variable. 
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- Según se haya incurrido en los mismos o estén todavía pendientes. 
Costo potencial 
Aquél en que la empresa todavía no ha incurrido, y      dependerá de la decisión que tome la 
empresa. 
 
 Costo incurrido 
Aquél que ya se ha producido. 
 
 
4.13 COSTOS FIJOS (CF) 
 Son los que salvo excepción, se mantienen inalterables  ante las fluctuaciones en el nivel de 









4.14 COSTOS VARIABLES (CV) 
 Son aquéllos que aumentan o disminuyen en forma directamente proporcional al volumen de 
producción (varían con el nivel de actividad). En virtud de ello, cada unidad adicional que se 
elabora, origina un incremento en los costos totales en una cantidad igual al valor del costo variable 
unitario del bien fabricado. Son pues, variables, en términos acumulativos. 
Los costos variables tienen las siguientes características: 
 Si un centro no opera durante un mes, no recibe cargos en concepto de costos 
variables. 
 Tiene una relación volumen - costo (a mayor producción, mayores costos). 






4.15 COSTO UNITARIOS 
Si los costos totales, los fijos y los variables, se reparten sobre cada unidad producida y vendida se 
obtiene: 
Costo fijo unitario (CFu): CFu = CF/q 
Estos costos fijos unitarios son variables y decrecientes. 
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Costo variable unitario (CVu): CVu = CV/q 
Estos costos variables unitarios son fijos. 




Sumatoria de la cantidad de unidades vendidas por el costo unitario de cada unidad. Para el caso de 
un solo producto y de un precio invariable se tiene: 










4.16 Punto de Equilibrio 
La intersección de las rectas del costo total y de las ventas, origina el punto de equilibrio (Pe), ya 
que en el mismo se equilibran los ingresan con los costos. En ese punto: 
V = CT = CF + CV 
111 
 
Si las ventas son mayores que las del punto de equilibrio, se presentan utilidades, mientras que si 
son menores no se generan utilidades y la zona es de pérdida. 
El cruce de las rectas que representan las ventas y el costo fijo, se denomina punto de cierre (Pc), e 
indica que se perdería menos dinero manteniendo las puertas cerradas de la empresa, ya que no 
tiene que soportar los costos fijos. 
4.17 Utilidad 
Es la diferencia entre los ingresos y los costos totales (habrá pérdida cuando los costos superen a 
los ingresos). 
U = V - CT 
Como consecuencia de la generación de utilidades se deberán abonar ciertos impuestos, con lo que 
la utilidad se reduce, denominándose utilidad neta y  cuya ecuación se representa como: 















Contribución marginal:  
CMu = Pu - CVu              Pu = precio unitario 
                                        CVu = Costo variable unitario 
Representa el incremento de utilidad que se obtiene cuando se vende una unidad más de producto. 
Si a la ecuación anterior se la multiplica por la cantidad de unidades (q), se tiene: 
CMu. q = (Pu - CVu)q => CMu.q = Pu. q - CVu. q 
MC = CMu. q = Margen de contribución = VENTAS - CV 

















4.20 Métodos de control de costos 
 
Las empresas pueden aplicar diversos  métodos para realizar el reparto de los costos. Según se 
reparta entre los  productos la totalidad de los costos o solo una parte, se distinguen entre: 
 
Métodos de costos parciales: 
Solo distribuyen entre los productos ciertas categorías de costos. 
Métodos de costos totales 
Distribuyen la totalidad de los costos. 
A) Método de costos parciales: 
Solo se distribuyen determinadas categorías de  costos. El resto de costos no distribuidos se 
consideran gasto del ejercicio fiscal y se llevan directamente a la cuenta de resultado. De este 
método, se distinguen dos tipos: 
Métodos de costos directos 
Imputa a los productos únicamente los costos directos. 
 Método de costos variables: 
Imputa únicamente los costos variables la ventaja de los métodos parciales es su 
sencillez (y por ello son métodos más baratos de implantar y gestionar). Sin embargo la 
información que facilitan es de menor calidad que la que ofrecen los métodos de costos 
totales. 
Los métodos de costos parciales son adecuados para aquéllas empresas en las los costos imputados 
(directos o variables) representan la parte principal de los gastos, de manera que lo que queda sin 
imputar no es demasiado significativo. 
 
B) Métodos de costos totales 
Estos métodos distribuyen entre los productos la totalidad de los costos de la empresa. Son más 
sofisticados y caros de implantar y de gestionar, pero que ofrecen una información más precisa. 
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Dentro de estos métodos se puede distinguir 3 variantes: 
 Método de costo completos 
Funciona igual que los métodos de costos parciales, con la diferencia de que imputan a 
los productos la totalidad de los costos del ejercicio. 
 Método de secciones homogéneas 
Es más sofisticado que el anterior. También imputa a los productos la totalidad de los 
costos del ejercicio, pero previamente a este reparto distribuye los gastos indirectos 
entre los diversos centros de costos de la empresa  
 Método de costos ABC 
Distribuye también la totalidad de los costos, pero antes de esta distribución realiza dos 
pasos previos: 
  En primer lugar, distribuye los costos indirectos entre los diversos centros de   costos de la 
empresa. 
  A continuación, dentro de cada centro de costo distribuye los costos imputados   entre las distintas 
actividades que en ellos se realizan.  
 Método de costos directos 
Este método asigna a los productos únicamente los costos directos (aquellos que son 
directamente asignables a los mismos). 
Los costos directos asignados a los productos pasarán por la cuenta de  resultados del 
ejercicio en función de que se vayan vendiendo los productos  fabricados (dentro del 
rubro costos de ventas). Aquellos costos asignados a  productos que al cierre del 
ejercicio no se hayan vendido no pasarán por la  cuenta de resultados del año, sino que 
quedarán como un mayor valor de las  existencias. 
Cuando en ejercicios posteriores se vendan estos productos que quedaron en almacén, 
entonces irán sus costos asignados por la cuenta de resultados. 
 Método de costos variables:  
El sistema de costos variables imputa a los  productos únicamente los costos variables, 
es decir aquellos costos que varían en función del volumen de actividad. El resto de los 
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costos (costos fijos) se consideran gastos del ejercicio y se llevan a la cuenta de 
resultados. 
El funcionamiento de este método es similar al de los costos directos, con la  única 
diferencia de que en aquel se imputan los costos directos y en éste, los variables.  
 Método de costos completos 
El método de costos completos distribuye entre los productos la totalidad de los costos 
en que incurre la empresa, ya sean costos directos o indirectos. Los costos directos no 
plantean problemas de asignación. Los costos indirectos necesitan algún criterio de 
reparto. 
La empresa es libre de seleccionar aquel criterio de reparto que estime más 
conveniente, lo importante es que se trate de un criterio lógico que guarde relación con 
la generación del costo.  
En el caso de que haya costos indirectos que no se distribuyan, se llevarán a la cuenta 
de resultados como gastos del ejercicio (de manera similar a la que se vio al analizar 
los métodos de costos parciales. 
 Método de secciones homogéneas 
Dentro de la categoría de métodos totales uno de lo más utilizado es el denominado 
método de secciones homogéneas. 
En este método se distribuyen todos los costos de la empresa entre los diferentes 
productos. 
Los costos directos se distribuyen directamente entre los productos. Sin embargo, los 
indirectos se distribuyen previamente entre los distintos departamentos de la empresa y 
posteriormente se asignan a los productos Este método permite tener un desglose de los 
costos no solo a nivel de productos, sino también a nivel de centros de costos 
(departamentos de la empresa). 
Su funcionamiento es el siguiente: 
1- Se definen los distintos centros de costos de la empresa. Un centro de costo es todo 
departamento que cuente con un responsable y con un presupuesto.  
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Cualquier empresa se puede dividir en un conjunto de centros de costos. Cada empresa, 
puede estructurarse en aquellos centros de costos que considere  conveniente.  
2- Un vez definidos los centros de costos, se clasifican en principales y auxiliares. Los 
principales son los que intervienen directamente en la fabricación del producto; los 
auxiliares no participan directamente en el proceso productivo.  
Los costos asignados a los centros auxiliares se distribuyen posteriormente entre los 
centros principales, y una vez que están todos los costos localizados en los  centros 
principales es entonces cuando se reparten entre los productos. 
3- Una vez clasificados los centros en principales y auxiliares, es necesario determinar 
el criterio de reparto. Cada empresa es libre de establecer aquellos criterios que 
considere oportunos, pudiendo ser diferentes para cada tipo de costo.  
Un criterio que se suele emplear es estimar del porcentaje de tiempo que cada sección 
auxiliar dedica a cada una de las secciones principales.  
Por último, hay que establecer criterios que permitan la distribución de los costos de 
las secciones principales entre los diversos productos. Para realizar esta distribución 
hay que definir en cada centro de costo principal una medida de actividad que se 
denomina “unidad de obra”.  
La unidad de obra permite cuantificar la actividad que realiza un departamento. Suelen 
ser unidades físicas.  
Una vez definida la unidad de obra de cada centro de costos se dividen sus costos 
totales entre el n° de unidades de obras realizadas en el año, lo que permite  calcular en 
cada centro de coto un “costo de la unidad de obra”.  
A continuación se calcula en su paso por cada centro para cada producto el N° de 
unidades de obra que consume en su paso por cada centro y en función de ello se irán 
asignando los costos.  
El costo de cada producto será la suma de sus costos directos, más los costos indirectos 
que se le hayan imputado en su paso por cada una de las secciones principales. 
 Método de costos ABC:  
El método de costos ABC es una variante de los métodos de costos totales, pero más 
sofisticado aún que el de secciones homogéneas.  
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Los costos directos se asignan directamente a los productos. Sin embargo, mientras el 
método de secciones homogéneas distribuye los costos indirectos entre los diferentes 
centros de costos que componen la empresa, y a continuación reparte los costos de 
estos centros entre los productos, el método de costos ABC,  distribuye en primer lugar 
los costos indirectos entre los diversos centros de costos; a continuación, dentro de 
cada centro reparte estos costos entre las diferentes actividades que realiza cada uno de 
ellos; y finalmente reparte los costos  asignados a estas actividades entre los diversos 
productos.  
Este método aporta aún más información que los anteriores, pero también es más caro 
y complicado de implantar y gestionar.  
La filosofía de este método se basa en que las actividades que realiza una empresa son 
las que originan los costos, son las responsables de que las empresas incurran en los 
mismos, y por ello es fundamental controlar como evolucionan estas actividades. 
Los métodos de costos ABC y de secciones homogéneas se basan por lo tanto, en 
planteamientos diferentes. 
Resumiendo, los 3 pasos que realiza este método son: 
- Reparte los costos entre los diversos centros de costos (en base a criterios de reparto 
previos establecidos por la empresa).  
- Distribuye los costos de los centros entre las actividades que realiza (nuevamente es 
necesario definir criterios de reparto) 
- Reparte los costos asignados a estas actividades entre los productos (igualmente es 












DESARROLLO DEL MODELO APLICADO A LOS 
PRODUCTOS 
 
5.1.- Generación de Información 
 
La información para el desarrollo del modelo de costeo proviene de: 
 
a) Corresponde a la información que día a día se genera a través del sistema de contabilidad 
del banco por medio de los Balances. Esta información se encuentra disponible a través de 
la aplicación NetbankAdm. 
 
 
b) Por otra parte se suscribió un Acuerdo de Servicios  con el departamento de Sistemas de 




 Cubo de Ventas: Presenta información acumulada de ventas por producto con 
referencias de: N° operaciones y montos. Para el caso de Tarjeta Crédito separado por 




 Cubo de Provisiones: Presenta información de N° de Operaciones, saldos, provisión 











 Reportes TCF: Presenta información de número de estados de cuenta emitidos para 
Tarjeta de Crédito, número de clientes que pagan por Afiliaciones y Renovaciones de 
Tarjeta de Crédito, y número de clientes que pagan Tarjeta de Afinidad en monto y 







Esta información será recibida por el departamento de Control Financiero en las fechas establecidas 
en el Acuerdo de Servicios, quienes a su vez consolidarán la información en los formatos 







5.2.- Componentes de la Herramienta del Modelo de Costeo. 
 
El modelo de costeo de Unibanco se basó en la distribución entre los productos y servicios la 
totalidad de los costos incurridos por la institución, ya sean directos o indirectos.  
 
Para la elaboración de la asignación de gastos, la institución selecciona aquel criterio de reparto que 
estime más conveniente, lo importante es que se trate de un criterio lógico que guarde relación con 
la generación del costo.  
 
Para el desarrollo del modelo se ha diseñado una herramienta en hojas de cálculo (Excel) que 
permite realizar la asignación de costos de acuerdo a los criterios establecidos mismos que refleja 
la realidad del negocio.  (ANEXO 2) 
 
5.2.1 Componentes del Libro de Trabajo  
 
El libro de trabajo se encuentra conformado por las siguientes hojas: 
 
a) Balance: Esta hoja refleja los saldos de las cuentas de ingresos y gastos de forma 
acumulada y mensual, de acuerdo a la estructura establecida por la 
SUPERINTENDENCIA DE BANCOS Y SEGUROS.  
 
Entre las líneas 2 y 115 se deberán colocar los saldos de las cuentas de ingresos y gastos 






















Una vez realizado esto automáticamente desde la línea 120 aparecerán las variaciones de los saldos 






b) Balance Detalle: Aquí se deberán colocar los balances detallados al nivel más abierto de 
acuerdo a la estructura del plan de cuentas del banco. Los datos se obtendrán del sistema de 









Los datos utilizados corresponden a la cuenta de ingresos (5) y con corte a fin de mes, mismo que 






Los balances se colocarán uno bajo el otro y para identificar al mes que corresponde se deberán 
llenar dos columnas adicionales en las columnas J y K en el formato las mismas que contienen: 
 
Mes: Corresponde al mes del balance y se identificará con número: 1-Enero, 2-Febrero, 
3-Marzo, 4-Abril, 5-Mayo, 6-Junio, 7-Julio, 8-Agosto, 9-Septiembre, 10-Octubre, 11-
Noviembre, 12-Diciembre 
Clave Lectura: Está compuesto por la unión de código de la cuenta contable y el mes al 






c) Modelo de Costeo: En esta hoja se aplica la distribución de gastos de acuerdo a los criterios de asignación determinados. 
En la columna B se detallan los tipos de costos mientras que en la columna C se deberá elegir el criterio aplicado para la asignación. Desde la columna E se 







A partir de la fila 30 se determinará el total de gastos repartidos a cada producto, la base para el 
cálculo y finalmente se obtendrá la tasa agregada por producto. 
 




d) Criterios Aplicados: Esta hoja abarca los datos extraídos de balance y de cubos de 





e) Ponderados Servicios y Comisiones: Aquí se desagregan y se asignan los costos operativos 




Únicamente se aplican a los servicios asociados a la Tarjeta Cuota Fácil ya que estos 






Para ello, a partir del valor asignado de costos operativos a Tarjeta Cuota Fácil se procede a 





5.3.- Identificación de Gastos Asociados a Productos 
 
Los diferentes gastos que existen en el balance se los ha agregado en cuatro grupos: 
 
 Costo de Fondos que están constituidos por los intereses causados en la captación de 
recursos  
 
 Costo de Riesgo que representan las provisiones realizadas por los activos de la institución.  
 
 Costos Operacionales que incluyen gastos de personal, honorarios, servicios varios, 
contribuciones, impuestos, depreciaciones, amortizaciones, comisiones, pérdidas 
financieras  y gastos varios. 
 
 Otros Costos que están formados por las cuentas de otros gastos operacionales y otros 
gastos y pérdidas 
 
Adicional existen costos que a pesar de no constar en el balance deben ser cuantificados, mismos 
que se los ha denominado gastos no contables. 
 
A su vez los gastos los podemos dividir en: 
 
5.3.1.- Gastos Directos 
 
Se ha definido como gastos directos que afectan a los productos y servicios los siguientes: 
 
 
 Costo de Fondos. 
 Costo de Riesgo. 
 Costos Operacionales que abarcan: 
 
- Gastos de personal directo que interviene en el proceso.  
- Suministros, depreciaciones y amortizaciones de las máquinas que interviene en 
los procesos. 
- Seguridad en los casos que intervenga directamente. 
- Luz y comunicaciones. 
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5.3.2.- Gastos Indirectos 
 
Se ha definido como gastos indirectos que afectan a los productos y servicios los siguientes: 
 
 Otros Gastos Operacionales. 
 Otros Gastos y Pérdidas. 
 Costos Operacionales que abarcan: 
 
- Gastos de personal indirecto que interviene en el proceso (Ventas, administrativo, 
directivo.). 
- Gasto por comisiones. 
- Pérdidas financieras. 
- Honorarios Profesionales (Auditoría externa, otros). 
-  Servicios de Terceros que brinden bienes o servicios que afecten indirectamente al 
servicio (Arriendos, Servipagos) 
-  Publicidad y propaganda. 
-  Mantenimiento, depreciaciones y amortizaciones de las máquinas que no 
interviene en los procesos. 
-  Seguridad y transporte de valores. 
- Seguros. 
-  Luz agua y comunicaciones indirectos. 
-  Impuestos y Contribuciones. 
-  Otros gastos operacionales. 
 
 
5.3.3.- Gastos No Contables 
 
Se deben tomar en cuenta costos que si bien no aparecen en las cifras contables de la institución 
tiene un impacto relevante en la situación de la empresa: 
 
 Costo de Oportunidad de Fondeo de Recursos o Liquidez. 
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 Costos de Reposición de las inversiones en equipamiento, oficinas, puntos de atención, e 
innovaciones tecnológicas. 
 Costos del uso de Línea de Crédito. 
 Costo de Capital Utilizado. 
 Costo de mitigar el Riesgo Operacional. 
 
 
5.4.- Descripción de los Criterios de Asignación 
 





Corresponde al monto colocado de cada uno de los productos durante el período de análisis. 
 
 
5.4.2.- Número de Transacciones 
 
Está compuesto por el número de desembolsos de crédito por producto que se han realizado 
durante el período de análisis de cada uno de los productos del banco. 
 
 
5.4.3.- Saldos de Cartera 
 
Este criterio toma los saldos de los diferentes productos de cartera para realizar la asignación de 
gastos. 
 
5.4.4.- Ingresos de Servicios de Tarjeta de Crédito 
 
Está compuesto por los ingresos generados por cada rubro de servicios de tarjeta de crédito. 
 
5.4.5.- Transacciones de Servicios de Tarjeta de Crédito 
 


















1. El responsable de cada tarea debe proporcionar la información mensualmente al área de 





2. Productividad & Procesos debe entregar las tareas principales de los procesos solicitados 
por Control Financiero obtenidas del Inventario de Procesos. 
 
3. Recursos Humanos debe entregar el detalle de los ingresos del personal involucrado en 
cada proceso a petición de Control Financiero, este detalle debe contener el sueldo + Bono 
+ Décimo tercero + Décimo cuarto + Fondos de Reserva + Horas Extras. 
 
4. Proveeduría es el área responsable de proporcionar los valores de cada suministro de 
oficina que interviene en el proceso analizado. 
 
5. Marketing debe proporcionar los valores de documentación pre-impresa, formularios,  
propia de cada proceso. 
 
6. Operaciones Cuotafácil debe enviar mensualmente la cantidad de Estados de Cuenta 
impresos. 
 
7. El Operador de Sistemas debe informar el tiempo promedio que toma generar los archivos 
para Estados de Cuenta Tarjeta Cuota Fácil 
 
8. Sistemas de la Información es el responsable de informar mensualmente la cantidad y valor 
de avances en efectivo realizados tanto por Ventanilla como por Cajero Automático. 
 
9. Control Financiero debe recopilar toda la información por cada responsable de las tareas 






 6.2.1 Generación e Impresión de Estados de Cuenta 
 
La metodología que se utiliza para el análisis de costos de Generación e Impresión de Estados de 
Cuenta es la siguiente: 
 
1. Determinar las tareas del Proceso. 
2. Obtener los datos de la Mano de Obra Directa. 
3. Obtener los datos de la Mano de Obra Indirecta. 
4. Determinar los materiales directos e indirectos. 
5. Establecer la cantidad de Estados de Cuenta generados mensualmente. 
6. Determinar el tiempo que se emplea en cada tarea. 
7. Obtener los Costos Totales. 
 
 




 principales del proceso: 
 
 Generar archivos para la impresión de Estados de Cuenta. 
 Obtener respaldo de archivos y comprimir. 
 Imprimir estados de cuenta. 
 Cortar Estados de Cuenta y ordenar para entregar al Courier. 
 Elaborar acuse y comunicar al Courier. 
 Retirar Estados de Cuenta de Operaciones TCF. 
 
 
                                                          
1 Las tareas del proceso son obtenidas del inventario de procesos y del Manual de Cuotafácil 
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6.2.3 Mano de Obra Directa 
 








6.2.4 Mano de Obra Indirecta 
 
Determinar la mano de obra indirecta que interviene en el proceso, que para este caso 
es el Courier. 
 
Tomando en cuenta que se trabaja con dos couriers se establece el promedio del valor 





6.2.5 Materiales Directos e Indirectos 
 
Determinar los materiales que son utilizados en el proceso: 
                                                          
2 Los datos salariales que incluyen (Sueldo + Bono + D3 + D4 + FR + Horas Extras) fueron proporcionados 
por Recursos Humanos 
Courier 
Sepri 0, 2196 






Para conocer la cantidad de estados de cuenta impresos por minuto se debe tomar en 
cuenta lo siguiente: 
 
 Cantidad de impresoras en cada regional. 
 Cantidad de hojas impresas por minuto. 




Total de Impresoras * cantidad de hojas/minuto * 2 (como se imprimen en hojas A4 y 
los estados de cuenta son en A5, se obtienen 2 estados de cuenta por hoja) = TOTAL 






Para conocer la cantidad de hojas que son cortadas por minuto se debe tomar en cuenta 
lo siguiente: 
 
 Cantidad de guillotinas en cada regional.  
 Cantidad de hojas cortadas por minuto. 
 
 




Total de guillotinas * cantidad de hojas cortadas/minuto * 2 = TOTAL DE ESTADOS 
















Obtener el valor de cada suministro de oficina
4
 que interviene en el proceso.  
 
 
                                                          
3 El valor del kit de la hoja y el sobre para Estados de Cuenta TCF es proporcionado por Marketing 
4








La cantidad de Estados de Cuenta Tarjeta Cuota Fácil
5
 se obtiene al conocer lo 
siguiente: 
 
 Fechas de impresión de Estados de Cuenta en el periodo de un mes. 
 Cantidad de Estados de Cuenta impresos en cada fecha. 
 





                                                          
5
 Los datos son proporcionados por Operaciones TCF 
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Posteriormente se suma la columna Cantidad Promedio y se obtiene la cantidad 




6.2.7 Tiempo del proceso 
 
El tiempo del proceso que toma realizar la impresión y corte de Estados de Cuenta se 











Cantidad Promedio Mensual. 
178.771 
1 18.371 57 15 
4 23.028 72 19 
7 24.625 77 21 
10 15.228 48 13 
15 9.484 30 8 
17 27.386 86 23 
19 7.718 24 6 
20 13.904 43 12 
21 8.620 27 7 
25 13.754 43 11 
27 3.108 10 3 
28 13.545 42 11 
178.771 559 149 
TOTAL  
IMPRESIÓN    MIN 
TOTAL CORTE  
MIN 




El tiempo que toma generar los archivos
6
 para la impresión de estados de cuenta se  
obtiene de la bitácora de procesos nocturnos de acuerdo con el siguiente detalle: 
 










Al aplicar la fórmula se obtiene los siguientes datos: 
 
                                                          
6






















6.2.8 Costos Totales 
 
Para realizar el análisis de costos se realizó el cálculo a tres secciones:   
 
 Mano de Obra. 
 Materia Prima. 
 Servicios. 
 
6.2.8.1 Mano de Obra 
 












6.2.8.2 Materia Prima. 
 














Para obtener los costos del servicio se aplica la siguiente fórmula: 
 
 





6.2.8.4 Costo Total 
 




Al aplicar la fórmula se obtiene los siguientes datos: 
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6.3 Realizar Avances en Efectivo por Cajero Automático 
 
La metodología que se utiliza para el análisis de costos de Avances en Efectivo por Cajero 
Automático es la siguiente: 
 




 principales del proceso: 
 
 Desbloqueo de alarmas de oficina e ingreso a Caja. 
 Impresión de Comprobantes ATM. 
 Apertura de Caja de Seguridad ATM. 
 Retiro de Bandejas efectivo. 
 Traslado de bandejas al área de cajas. 
 Apertura de Cartuchos. 
 Cuadre Efectivo bandejas. 
 Conteo de Billetes. 
 Carga de Efectivo bandejas. 
 Llevar bandejas al ATM.  
 Ingreso de bandejas al ATM. 
 Cierre e Ingreso de datos (valores cargados) al ATM. 
 Habilitación de Cajero ATM. 







                                                          
7 Las tareas del proceso son obtenidas del inventario de procesos y del Manual de Cuotafácil 
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6.3.2 Mano de Obra Directa 
 











6.3.3 Materiales Directos e Indirectos 
 






                                                          
8 Los datos salariales que incluyen (Sueldo + Bono + D3 + D4 + FR + Horas Extras) fueron proporcionados 
















                                                          
9















Para realizar el análisis de costos se realiza el cálculo de lo siguiente:   
 
 Mano de Obra. 
 
 
 Materia Prima. 
 
 
6.3.6.1 Mano de Obra 
 
























6.3.6.2 Materia Prima 
 













6.3.6.3 Costo Total 
 


















6.4 Realizar Avances en Efectivo por Ventanilla 
 









 principales del proceso: 
 
 Recibir requerimiento 
 Recibir documentos de identificación 
 Ingresar a NBK y confirmar datos del cliente 
 Procesa transacción en el sistema 
 Imprimir voucher  
 Desembolsar avance en efectivo 
 Cuadrar voucher vs reporte y enviar a custodio 
 Enviar documentos por valija 






                                                          
10 Las tareas del proceso son obtenidas del inventario de procesos y del Manual de Cuotafácil 
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6.4.2 Mano de Obra Directa 
 







                                                          
11 Los datos salariales que incluyen (Sueldo + Bono + D3 + D4 + FR + Horas Extras) fueron proporcionados por Recursos Humanos 
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6.4.3 Materiales Directos e Indirectos 
 
 











                                                          
12
 La información es proporcionada por Sistemas de la Información 
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6.4.6 Costos Totales 
 
Para realizar el análisis de costos se realiza el cálculo de lo siguiente:   
 
 Mano de Obra. 
 Materia Prima. 
 
6.4.6.1 Mano de Obra 
 
















6.4.6.2 Materia Prima 
 
Para obtener los costos de la materia prima se aplica la siguiente fórmula: 
 
 




6.4.6.3 Costo Total 
 
Para obtener el costo total del proceso se aplica la siguiente fórmula: 
 
Al aplicar la fórmula se obtiene los siguientes datos: 
 




6.5 Tarjeta Supermaxi 
 
La metodología que se utiliza para el análisis de afiliación y renovación de Tarjeta Supermaxi es la 
siguiente: 
 




 principales del proceso: 
 
 Recibir requerimiento. 
 Recibir documentos de identificación. 
 Ingresar a NBK y confirmar datos del cliente. 
 Llenar Autorización de Recaudación Supermaxi. 
 Procesa transacción en el sistema. 
 Imprimir tarjeta. 
 Imprimir acuse de recibido. 
 Generar servicio mensual (corre procesos). 
 Envía información vía FTP a Supermaxi. 
 Recibe factura de supermaxi y valida información. 
 Elaborar el reporte para el pago y envía a supermaxi. 
 Recibe nota de crédito y envía junto con factura a pagaduría. 
 
6.5.2 Mano de Obra Directa 
 







                                                          
13 Las tareas del proceso son obtenidas del inventario de procesos y del Manual de Cuota fácil 
14 Los datos salariales que incluyen (Sueldo + Bono + D3 + D4 + FR + Horas Extras) fueron proporcionados 
por Recursos Humanos 
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6.5.3 Materiales Directos e Indirectos 
 























6.5.6 Costos Totales 
 
Para realizar el análisis de costos se realizó el cálculo a tres secciones:   
 
 Mano de Obra. 
 Materia Prima. 
 Servicios. 
 
6.5.6.1 Mano de Obra 
 










6.5.6.2 Materia Prima 
 
























6.5.6.4 Costo Total 
 





Al aplicar la fórmula se obtiene los siguientes datos: 
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6.6 Mantenimiento Mensual Cuotafácil 
 
La metodología que se utiliza para el mantenimiento mensual Cuotafácil es el siguiente: 
 




 principales del proceso: 
 
 Correr procesos. 
 Generar archivos. 
 Cambio de caracteres. 
 Notificar el copiado de los archivos a servidores. 
 
6.6.2 Mano de Obra Directa 
 








                                                          
15 Las tareas del proceso son obtenidas del inventario de procesos y del Manual de Cuotafácil 
16 Los datos salariales que incluyen (Sueldo + Bono + D3 + D4 + FR + Horas Extras) fueron proporcionados 
por Recursos Humanos 
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6.6.4 Costo de Mano de Obra 
 









6.6.5 Costo Total 
 
Para obtener el costo total del proceso se aplica la siguiente fórmula: 
 
 









De los resultados se pueden desglosar: 
Se obtendrá la tasa agregada de cada uno de los productos del banco lo cual se puede observar en la 





a) Se obtendrán los costos de los servicios asociados al Producto TCF lo cual se puede 






Archivo Resumen Modelo de Costeo. 
 
 
Así mismo se ha desarrollado una Hoja de Cálculo en la cual se muestra un resumen de la tasa 
consolidada para los productos de Consumo y Microcrédito y la cobertura de los costos y gastos 
por parte de los ingresos generados por el banco. (ANEXO 3) 
 
Para el desarrollo de este análisis se parte de una definición teórica en la que los costos de fondos, 
riesgos, operacionales y otros deben ser cubiertos por la tasa de interés cobrada a los clientes. 
Partiendo de esto se analizan escenarios de los efectos de mantener tasa y tarifas regulada vs el 
libre mercado. 
 
Para el desarrollo de este análisis se trabajan en dos hojas: 
 
Análisis Tasa P&G: Esta hoja muestra un resumen de los datos obtenidos en el modelo de costeo 
para los dos productos de crédito que tiene el banco: Consumo y Microcrédito y así mismo permite 


















Resumen Ejecutivo: Aquí se muestra en resumen los resultados obtenidos del análisis de repartición 







CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
 
 
DEL COSTEO ESTRATÉGICO 
 
A continuación se describen observaciones y recomendaciones en aspectos puntuales, elaborados a 
partir de los resultados obtenidos del costeo del producto Microcrédito: 
 
Se debe mencionar que los promedios observados son ponderados por el monto desembolsado.  
 
La principal recomendación sobre el producto es, reducir costos indirectos. Existen dos formas 
principales de lograr esto. Primero, incrementar el volumen de créditos, con la misma capacidad 
instalada, así los costos indirectos se diluirán entre una mayor cantidad de cuentas. Y segundo, 
reduciendo actividades del proceso crediticio. 
 
La primera solución, implica un tema de mercado, ya que es todo un reto conseguir clientes 
nuevos, sin realizar ninguna inversión adicional, además que existen factores externos que no son 
controlables por la institución. La segunda solución depende únicamente de la institución, aunque 
implica acciones de reducción de recursos (incluso recursos humanos). 
 
La propuesta que ha salido del presente estudio, consiste en realizar un cambio en los 
procedimientos del producto Microempresarial. Ya que el Banco actualmente cuenta con recursos y 
tecnología suficiente para implementar soluciones informáticas en línea, nuestra propuesta no 
requiere de una inversión importante en estos aspectos. La propuesta se resume en dos políticas: 
 
1. Enviar datos a la Fábrica sólo en formato electrónico 
2. Enviar documentos físicos sólo a Revisoría y Control 
 
Se ha podido evidenciar que el envío de la solicitud y los documentos de respaldo al centro de 
Proceso y análisis implican primero un costo del transporte (ida y vuelta), además de una actividad 
de empaquetamiento de la solicitud, las cuales podrían evitarse si solamente se envían a Fábrica 
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información digitalizada. Esto implica que los digitadores, deben trasladarse a nivel de agencia, y 
además deberán digitalizar (escanear) la documentación física. 
 
 
Esta propuesta, nace del hecho de que además de una revisión adicional de la 
documentación de respaldo (que también se realiza en el departamento de Revisoría y Control), el 
contar con los documentos físicos, no tiene un aporte cualitativo en el análisis y aprobación de la 
solicitud. De todas formas, el analista podría revisar la documentación previamente escaneada a 
nivel de agencia. 
 
Por otro lado, se tiene el envío de la solicitud física, solamente al departamento de 
Revisoría y Control, donde se podrá realizar la revisión de todos los documentos y archivarlos de 
forma segura y eficiente. 
 
Finalmente, el mecanismo para el desembolso, se realizaría mediante la comunicación de la 
decisión del analista por el sistema. La impresión de documentos legales (contrato, pagare, etc.) se 
realizaría en la Agencia (como actualmente se hace cuando hay errores en firmas). Y una vez 
realizado el desembolso, se deberá enviar la solicitud completa (más los documentos firmados) a 
Revisoría y Control. 
 
Centro de Procesamiento & Análisis 
Durante el trabajo in situ del presente estudio, se pudo evidenciar mejoras de aspecto cualitativo,  
sin embargo, muchas de las mejoras en el proceso actual del Producto Microcrédito, no solamente 
se deben a la implementación del centro de Procesamiento y Análisis, que en un principio fue la 
razón principal para el cambio de procedimientos. Se puede mencionar el trabajo del departamento 
de Revisoría y Control, y el sistema de transporte de las solicitudes, como aspectos que han tenido 
un impacto también importante en el diseño de los procedimientos que actualmente se emplean. 
 
En la siguiente tabla, se ha tratado de plasmar aspectos cualitativos del Centro de Proceso y análisis 








Finalmente, respecto del Centro de Procesamiento y Análisis, éste se constituye en un servicio 
interno adicional que emite una decisión final sobre cada crédito. De acuerdo a entrevistas 
realizadas con la Vicepresidencia de Microcrédito, el impacto en la calidad de cartera (respecto de 
los índices de mora) ha sido positivo, y ha ido mejorando desde la implementación de la Fábrica. 
 
Se puede reducir el costo de este servicio interno (Fábrica), si solamente se realizase el análisis y 
aprobación (y opcionalmente la verificación telefónica), pero sobre información digitalizada, es 
decir no enviar físicamente las solicitudes a la Fábrica. 
 
 
Capacidad Utilizada, Asesor de Créditos 
De acuerdo a la información recibida durante la presentación inicial (y confirmada durante las 




Si utilizamos la información de tiempos recogida, el tiempo efectivo promedio que demora un 
Asesor en realizar todas las actividades dentro de todo el proceso crediticio, para un crédito es de 3 
horas y 15 minutos (incluido las labores de cobranza). 
 
Asumiendo que un Asesor (al igual que todos los funcionarios) trabaja productivamente 6 horas al 
día, podría realizar al cabo de un día 1,85 créditos. (Aproximadamente 40 créditos mensuales) En 
otras palabras los Asesores de Microcrédito solo utilizan el 65% de su capacidad, pueden producir 
un 35% más. 
Sin embargo, se debe resaltar que ésta es una visión solamente de productividad, y no considera los 





RECOMENDACIONES PARA FUTUROS ANÁLISIS OPERATIVOS 
 
Las siguientes son recomendaciones para la utilización de estrategias a partir del análisis del 
modelo, con las cuales se espera que la institución tenga una idea de las diferentes  utilidades que 
se le puede dar al costeo de productos. 
 
- Si se piensa introducir un producto nuevo, la institución deberá prever que por lo 
menos cubra los costos operativos directos, a no ser se tome una decisión estratégica de subsidiarlo. 
Es así que se puede utilizar el modelo para simular la introducción del producto y ver si es rentable 
su lanzamiento al mercado. Adicionalmente, se podrá Herramienta de Costeo por Productos 
analizar si la introducción del mismo, ayuda a diluir los gastos indirectos de los otros productos. 
 
- Gracias al análisis del modelo se pueden identificar procesos ineficientes y ver cómo se pueden 
mejorar disminuyendo así los costos operativos, cuando se observa que cierta actividad es más 
costosa en una agencia que en otra, el analista deberá preguntarse si esto es debido a ciertas 
ineficiencias o se tiene alguna otra razón. 
 
- En el caso de introducir una nueva actividad dentro del proceso de un producto, se puede 
comparar el antes y después de los cambios, para ver si es conveniente continuar con los mismos o 




La idea general es que la herramienta se constituya en un sistema que proporciona información en 
los ámbitos operativos y estratégicos. El presente informe analiza una primera instancia el costo 
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ANEXO 1.2 Tasa Nominal Tasa Efectiva Mes a Calcular 12 DIC
Tasa para Consumo 35.07     41.30%

















 Balance  diferencia 
12,999,981.20       682,921.22      65,247.65      830,023.08      311,584.83       10,032,095.53     395,996.25      44,207.12          637,905.52      12,999,981.20  
41 Intereses Pagados Ventas 12,999,981.20       682,921.22        65,247.65         830,023.08         311,584.83         10,032,095.53        395,996.25        44,207.12             637,905.52        12,999,981.20    -                    
34,992,773.68       1,474,656.42   150,961.72    1,829,946.90   2,125,002.48    26,329,332.67     892,907.87      73,371.19          2,116,594.42   34,992,773.68  
42 Comisiones Ventas 392,034.64            20,594.55          1,967.64           25,030.64           9,396.32             302,533.43             11,941.88          1,333.13               19,237.03          392,034.64         -                    
43 Perdidas Financieras Ventas 132,535.29            6,962.41            665.20              8,462.12             3,176.62             102,277.59             4,037.20            450.69                  6,503.47            132,535.29         -                    
4501 Gastos de Personal Transacciones 11,571,089.87       65,187.24          5,592.38           80,753.75           14,985.71           11,097,141.90        268,926.76        423.96                  38,078.17          11,571,089.87    -                    
4502 Honorarios Saldos 1,104,293.10         73,722.01          7,627.43           91,530.88           112,832.11         674,832.62             29,751.26          3,829.18               110,167.60        1,104,293.10      -                    
4503 Servicios Varios Saldos 15,839,097.60       1,057,409.61     109,401.72       1,312,845.83      1,618,373.56      9,679,259.75          426,728.34        54,922.74             1,580,156.04     15,839,097.60    -                    
4504 Impuestos y Contrib. Saldos 2,458,963.92         164,159.10        16,984.23         203,814.67         251,246.78         1,502,670.87          66,248.07          8,526.56               245,313.64        2,458,963.92      -                    
4505 Depreciaciones Saldos 927,085.05            61,891.70          6,403.44           76,842.75           94,725.72           566,540.93             24,977.02          3,214.71               92,488.79          927,085.05         -                    
4506 Amortizaciones Saldos 167,923.64            11,210.49          1,159.86           13,918.59           17,157.74           102,618.00             4,524.11            582.28                  16,752.57          167,923.64         -                    
4507 Suministros, Mantenimientos y otros Transacciones 2,399,750.57         13,519.31          1,159.81           16,747.68           3,107.92             2,301,457.59          55,773.24          87.93                    7,897.10            2,399,750.57      -                    
15,636,947.99       1,043,914.21   108,005.46    1,296,090.37   1,597,718.75    9,555,726.29       421,282.14      54,221.78          1,559,988.99   15,636,947.99  -                     
4401 Provisiones Inversiones Saldos 108,056.37            7,213.78            746.35              8,956.40             11,040.75           66,033.16               2,911.20            374.69                  10,780.03          108,056.37         -                    
4402 Provisiones Cartera Saldos 15,474,163.43       1,033,046.80     106,881.10       1,282,597.75      1,581,086.10      9,456,248.77          416,896.48        53,657.32             1,543,749.11     15,474,163.43    -                    
4403 Provisiones Cuentas x Cobrar Saldos 50,490.60              3,370.73            348.74              4,184.98             5,158.92             30,854.76               1,360.29            175.08                  5,037.09            50,490.60           -                    
4404 Provisiones Bienes en Dación Saldos -                         -                     -                   -                     -                      -                         -                     -                       -                    -                      -                    
4405 Provisiones Otros Activos Saldos 2,980.99                199.01               20.59                247.08                304.59                1,821.68                 80.31                 10.34                    297.39               2,980.99             -                    
4406 Provisiones Contingentes Saldos 1,256.60                83.89                 8.68                 104.16                128.39                767.91                    33.85                 4.36                     125.36               1,256.60             -                    
1,501,038.57         79,947.35        7,678.99        97,302.42        41,991.31         1,146,002.18       45,452.90        5,109.51            77,553.92        1,501,038.57    -                     
46 OTROS GASTOS OPERACIONALES Ventas 1,424,137.41         74,813.47          7,147.83           90,928.36           34,133.87           1,099,007.94          43,381.07          4,842.85               69,882.03          1,424,137.41      -                    
47 OTRAS PERDIDAS Saldos 76,901.16              5,133.88            531.16              6,374.06             7,857.44             46,994.24               2,071.83            266.66                  7,671.89            76,901.16           -                    
TOTAL GASTO 65,130,741.44       3,281,439.20   331,893.82    4,053,362.77   4,076,297.37    47,063,156.66     1,755,639.15   176,909.60        4,392,042.86   65,130,741.44  -                    
C BASE DE CALCULO TASA Saldos 177,628,649.91     11,858,392.84    1,226,893.17    14,722,999.88    18,149,361.70    108,548,724.47      4,785,574.34     615,934.87           17,720,768.64   
Tasa de Colocación 36.67                     27.67               27.05             27.53               22.46                43.36                   36.69               28.72                 24.78               
Margen de Utilidad 15% 5.50                       4.15                 4.06               4.13                 3.37                  6.50                     5.50                 4.31                   3.72                 






ANEXO 1.3 CRITERIO  DE VENTAS
Producto Original
Mes Emision Original C.A.JAPON C.E.KOGAR C.ORVEHOGAR IMPULSO L.C.C. TITULO/VALOR T.C.F. VISA TOTAL
1 1,659,560                                                     98,591                                    1,952,434                     750                                     46,506                           18,080,924                 1,075,268                   22,914,033                 
2 1,204,022                                                     100,803                                  1,372,150                     124,200                         16,547,463                 886,805                      20,235,443                 
3 1,323,146                                                     102,062                                  1,697,392                     57,336                           20,186,513                 953,996                      24,320,446                 
4 1,336,782                                                     123,040                                  1,673,957                     1,010                                  50,000                           19,210,720                 879,893                      23,275,403                 
5 2,246,969                                                     213,661                                  3,023,125                     650                                     79,949                           21,629,452                 834,934                      28,028,741                 
6 1,094,076                                                     127,304                                  1,389,393                     1,399,934                     949                                     164,210                         22,830,542                 859,453                      27,865,862                 
7 928,508                                                        85,767                                    1,138,473                     2,229,108                     250                                     111,496                         24,067,376                 845,152                      29,406,130                 
8 1,059,467                                                     104,856                                  1,284,074                     1,854,664                     2,239                                  51,500                           22,667,240                 796,670                      27,820,710                 
9 1,443,953                                                     135,423                                  1,759,266                     2,767,593                     761,789                              213,595                         23,178,212                 804,202                      31,064,032                 
10 1,478,314                                                     133,868                                  1,600,766                     3,255,592                     2,333,985                           52,900                           22,496,535                 763,577                      32,115,538                 
11 1,437,427                                                     164,657                                  1,706,316                     2,751,179                     2,348,110                           80,754                           22,705,748                 800,683                      31,994,874                 
12 2,859,812                                                     336,604                                  3,367,422                     2,622,724                     2,795,688                           137,400                         31,877,031                 978,553                      44,975,232                 
18,072,036                                                   1,726,638                               21,964,769                   16,880,793                   8,245,420                           1,169,846                      265,477,756               10,479,186                 
CRITERIO POR NUMERO DE TRANSACCIONES DE PRODUCTOS
Mes Emision Original C.A.JAPON C.E.KOGAR C.ORVEHOGAR IMPULSO L.C.C. T.C.F. VISA TITULO/VALOR TOTAL
1 2,761                                             154                               3,248                    -                        4                                302,340                11,075                12                       319,594                      
2 1,989                                             150                               2,353                    -                        298,550                9,393                  13                       312,448                      
3 2,181                                             149                               2,864                    -                        364,303                10,111                8                         379,616                      
4 2,177                                             181                               2,697                    -                        1                                339,744                9,670                  10                       354,480                      
5 3,405                                             296                               4,638                    -                        2                                377,016                8,946                  14                       394,317                      
6 1,676                                             168                               2,167                    1,636                    2                                381,946                9,023                  17                       396,635                      
7 1,435                                             112                               1,752                    2,520                    1                                392,166                8,973                  23                       406,982                      
8 1,573                                             135                               1,967                    2,014                    2                                385,962                8,223                  13                       399,889                      
9 2,033                                             170                               2,514                    2,434                    562                            396,816                8,414                  23                       412,966                      
10 1,969                                             174                               2,280                    2,673                    1,730                         391,796                8,430                  10                       409,062                      
11 1,853                                             193                               2,232                    2,201                    1,678                         399,054                7,957                  14                       415,182                      
12 3,548                                             400                               4,240                    2,060                    2,133                         498,555                9,522                  16                       520,474                      
26,600                                                          2,282                                      32,952                          15,538                          6,115                                  4,528,248                      109,737                      173                             
CRITERIO POR RIESGOS DE PRODUCTOS
Producto Original C.A.JAPON C.E.KOGAR C.ORVEHOGAR IMPULSO L.C.C. TITULO/VALOR T.C.F. VISA TOTAL
1 13.37% 0.93% 14.55% 0.00% 1.61% 0.00% 62.40% 7.14% 100.0%
2 10.87% 1.10% 11.40% 0.00% 1.57% 0.00% 68.07% 6.99% 100.0%
3 9.75% 0.92% 11.16% 0.00% 1.77% 0.00% 70.05% 6.35% 100.0%
4 10.06% 1.14% 11.65% 0.00% 1.58% 0.00% 69.50% 6.07% 100.0%
5 14.59% 1.62% 17.84% 0.00% 1.53% 0.00% 60.01% 4.42% 100.0%
6 7.19% 0.87% 8.90% 5.42% 2.99% 0.00% 69.63% 5.00% 100.0%
7 5.31% 0.53% 6.88% 10.07% 8.69% 0.00% 63.76% 4.76% 100.0%
8 6.93% 0.76% 8.16% 6.73% 6.81% 0.00% 65.85% 4.76% 100.0%
9 7.85% 0.90% 8.70% 7.41% 6.70% 0.00% 64.10% 4.34% 100.0%
10 8.38% 0.86% 8.02% 7.56% 8.07% 0.00% 63.10% 4.02% 100.0%
11 7.09% 0.98% 8.06% 5.54% 10.78% 0.00% 63.34% 4.21% 100.0%
12 10.02% 1.52% 11.37% 3.48% 10.11% 0.00% 60.09% 3.41% 100.0%
CRITERIO POR SALDOS DE CARTERA
mes C.A.J. C.E.K. C.O.H. L.C.C. C.I.M. TITULO/VALOR T.C.F. VISA total
1 15,325,907.26                               910,613.16                  18,261,069.64     27,393,431.48     11,590,969.86          397,157.02           110,067,423.42 4,474,380.47      188,420,952.31 
2 14,763,084.49                               924,684.88                  17,696,287.68     25,187,267.80     10,170,267.73          466,534.66           104,466,764.56 4,377,423.36      178,052,315.16 
3 14,182,794.77                               930,067.54                  17,149,163.20     23,354,204.45     8,699,400.97            378,692.18           100,334,482.53 4,567,281.88      169,596,087.52 
4 13,563,682.50                               951,818.49                  16,644,654.06     21,562,177.41     7,275,427.30            392,229.83           95,702,488.65   4,761,053.52      160,853,531.76 
5 13,845,204.15                               1,054,331.81               17,428,028.98     19,846,558.13     6,015,107.49            355,868.08           94,220,597.83   4,793,669.65      157,559,366.12 
6 12,987,187.70                               1,065,691.91               16,511,017.65     18,898,723.66     5,817,707.96            420,645.94           94,221,466.44   4,795,617.61      154,718,058.87 
7 11,980,445.80                               1,022,289.02               15,362,628.13     16,295,555.55     9,043,836.30            438,950.91           95,149,343.36   4,783,136.32      154,076,185.39 
8 11,198,139.08                               999,881.99                  14,423,926.30     14,564,345.97     10,387,005.66          464,089.34           95,675,972.47   4,726,649.02      152,440,009.83 
9 10,897,276.01                               999,831.67                  14,085,007.80     13,965,714.52     12,456,086.01          462,124.57           97,080,882.87   4,661,931.49      154,608,854.94 
10 10,707,281.79                               993,945.86                  13,611,841.10     15,016,901.88     14,877,173.08          470,334.57           97,295,109.87   4,623,335.45      157,595,923.60 
11 10,645,968.45                               1,033,527.48               13,446,978.66     16,338,678.24     16,664,099.55          514,534.87           99,942,914.85   4,667,015.40      163,253,717.50 
12 11,858,392.84                               1,226,893.17               14,722,999.88     17,720,768.64     18,149,361.70          615,934.87           108,548,724.47 4,785,574.34      177,628,649.91 
CRITERIO DE INGRESOS PARA DISTRIBUIR COSTOS OPERATIVOS EN: SERVICIOS Y COMISIONES 
CONCEPTO INGRESOS RELACION TIPO # TRANSACCIONES
52903505 ESTABLECIMIENTOS TCF 7,527,658.33               36.59% comision 3,420,840                 
540305 AFILIACIﾓN Y RENOVAC TCF 5,792,781.64               28.15% servicio 175,784                    # de Clientes
5490051501 ENTRE ESTA, D CUENTA TCF 2,795,175.37               13.59% servicio 2,227,876                 
5490101503 TCF-AFINIDAD 992,902.56                  4.83% servicio 523,751                    
5490101505 AVANC,EFECT, CAJE,PROPIO ATM 3,424,302.50               16.64% servicio 1,097,935                 
5490101506 AVANCES EFEC,EN VENTANILLA 42,446.41                     0.21% servicio 9,473                         
20,575,266.81                100.00% 7,455,659                    















42 Comisiones 41,100                50,350               624                    14,599         85,176             110,685            -               302,533            
43 Perdidas Financieras 13,895                17,022               211                    4,936           28,795             37,419              -               102,278            
4501 Gastos de Personal 1,507,560           1,846,876          22,893               535,516        3,124,301        4,059,996         -               11,097,142       
4502 Honorarios 91,677                112,311             1,392                 32,565         189,993           246,894            -               674,833            
4503 Servicios Varios 1,314,939           1,610,901          19,968               467,093        2,725,109        3,541,250         -               9,679,260         
4504 Impuestos y Contrib. 204,140              250,087             3,100                 72,515         423,063           549,767            -               1,502,671         
4505 Depreciaciones 76,965                94,288               1,169                 27,340         159,505           207,274            -               566,541            
4506 Amortizaciones 13,941                17,079               212                    4,952           28,891             37,544              -               102,618            
4507 Suministros, Mantenimientos y otros 312,656              383,027             4,748                 111,062        647,955           842,010            -               2,301,458         
TOTALES 3,576,872           4,381,941          54,317               1,270,577     7,412,787        9,632,838         -               26,329,333       
SALDOS DEL PRODUCTO TCF 108,548,724.47  
Tasa en Servicios 3.30                   4.04                  0.05                   1.17             6.83                 8.87                  -               24.26                
PRODUCTO TCF INTERES RIESGO OTROS GTOS total
Costos del Producto 10,032,096         9,555,726          1,146,002          20,733,824   
TASA DE PRODUCTO 9.24                   8.80                  1.06                   19.10           
RESUMEN TASA
TASA DIRECTA AL PRODUCTO 19.10                  (Interes+Riesgo+Otros)
TASA ASUMIDA POR LOS SERVICIO 15.38                  
TASA ASUMIDA POR LAS COMISIONES 8.87                   
TASA TOTAL 43.36                  Sin incluir margen de Utilidad
INFORMATIVO DE TARIFAS















Dolares Dolares Dolares Dolares Dolares Tasa
Tarifas calculadas 1.61                   3.99                  5.73                   2.43             42.17               8.87                  
Tarifario oficial SIB y UB 1.66 3.00                  3.00                   2.00             30.00               5.27
Diferencias 0.05                   (0.99)                 (2.73)                 (0.43)            (12.17)              (3.60)                
-              
-              
-              
-              
-              
-              
-              
-              
-              
ANEXO 1.5















 tasa consumo  tasa micro 
Enero 26.94                 26.89             26.84               19.09               41.89                 45.65               26.85             19.08               30.59                 19.08           
Febrero 29.97                 30.68             29.76               23.08               45.41                 46.99               34.95             23.08               34.41                 23.08           
Marzo 30.29                 30.90             30.25               23.42               47.38                 45.56               36.26             23.42               34.87                 23.42           
Abril 31.89                 32.48             31.82               25.09               49.79                 45.21               35.93             25.09               36.03                 25.09           
Mayo 32.55                 33.04             32.51               25.33               50.04                 44.01               37.22             25.33               36.38                 25.33           
Junio 33.29                 33.60             33.20               26.17               51.37                 44.38               38.04             26.91               37.15                 26.91           
Julio 32.75                 32.81             32.57               25.55               50.74                 43.33               37.19             27.46               36.42                 27.46           
Agosto 32.68                 32.50             32.45               25.26               50.50                 42.86               35.63             28.06               35.98                 28.06           
Septiembre 32.11                 31.79             31.83               24.99               49.31                 41.88               36.47             28.41               35.48                 28.41           
Octubre 31.24                 30.85             30.98               24.85               48.38                 40.74               34.58             28.04               34.52                 28.04           
Noviembre 29.83                 29.32             29.60               24.00               46.39                 38.90               31.96             26.77               32.86                 26.77           
Diciembre 27.67                 27.05             27.53               22.46               43.36                 36.69               28.72             24.78               30.50                 24.78           
promedio 30.93                 30.99             30.78               24.11               47.88                 43.02               34.48             25.54               34.60                 25.54           
ventas 11,858,392.84    1,226,893.17  14,722,999.88  18,149,361.70  108,548,724.47  4,785,574.34   615,934.87    17,720,768.64  177,628,649.91  
gastos 3,281,439.20      331,893.82     4,053,362.77    4,076,297.37    47,063,156.66    1,755,639.15   176,909.60    4,392,042.86    
tasa oficial 27.00                 27.00             27.00               27.00               27.00                 27.00               27.00             37.00               
saldo de 
capital que 
debo tener 12,153,478.52      1,229,236.38    15,012,454.71    15,097,397.68    174,307,987.62    6,502,367.24     655,220.76      11,870,386.10    236,828,529.00  
saldo -295,085.68          -2,343.21          -289,454.83        3,051,964.02      -65,759,263.15     -1,716,792.90    -39,285.89       5,850,382.54      -59,199,879.09     
















Enero 15,325,907.26    910,613.16     18,261,069.64  11,590,969.86  110,067,423.42  4,474,380.47   397,157.02    27,393,431.48  188,420,952.31  
Febrero 14,763,084.49    924,684.88     17,696,287.68  10,170,267.73  104,466,764.56  4,377,423.36   466,534.66    25,187,267.80  178,052,315.16  
Marzo 14,182,794.77    930,067.54     17,149,163.20  8,699,400.97    100,334,482.53  4,567,281.88   378,692.18    23,354,204.45  169,596,087.52  
Abril 13,563,682.50    951,818.49     16,644,654.06  7,275,427.30    95,702,488.65    4,761,053.52   392,229.83    21,562,177.41  160,853,531.76  
Mayo 13,845,204.15    1,054,331.81  17,428,028.98  6,015,107.49    94,220,597.83    4,793,669.65   355,868.08    19,846,558.13  157,559,366.12  
Junio 12,987,187.70    1,065,691.91  16,511,017.65  5,817,707.96    94,221,466.44    4,795,617.61   420,645.94    18,898,723.66  154,718,058.87  
Julio 11,980,445.80    1,022,289.02  15,362,628.13  9,043,836.30    95,149,343.36    4,783,136.32   438,950.91    16,295,555.55  154,076,185.39  
Agosto 11,198,139.08    999,881.99     14,423,926.30  10,387,005.66  95,675,972.47    4,726,649.02   464,089.34    14,564,345.97  152,440,009.83  
Septiembre 10,897,276.01    999,831.67     14,085,007.80  12,456,086.01  97,080,882.87    4,661,931.49   462,124.57    13,965,714.52  154,608,854.94  
Octubre 10,707,281.79    993,945.86     13,611,841.10  14,877,173.08  97,295,109.87    4,623,335.45   470,334.57    15,016,901.88  157,595,923.60  
Noviembre 10,645,968.45    1,033,527.48  13,446,978.66  16,664,099.55  99,942,914.85    4,667,015.40   514,534.87    16,338,678.24  163,253,717.50  
Diciembre 11,858,392.84    1,226,893.17  14,722,999.88  18,149,361.70  108,548,724.47  4,785,574.34   615,934.87    17,720,768.64  177,628,649.91  
RESUMEN DE TASAS MENSUALES 
ANEXO 2.1
NEGOCIO FINANCIERO EN TASAS NOMINALES
GASTOS INGRESOS INGRESOS
Costo de Fondos Costo de Fondos 7.32% Servicios 15.95%
Costo Operativo y Otros Costo de Riesgos 8.80% Costo Operativo y Otros 20.55% Comision 4.33%
Costo de Riesgos Costo Operativo y Otros 20.55% Otros 3.87%
El modelo de asignación no SUMAN DE COSTOS 36.67% VIENEN, DEFICIT GLOBAL -21.36%
considera costos implicitos del TASA OFICIAL 15.31% SERVICIOS + COMISION 20.28%
negocio, como: DEFICIT GLOBAL -21.36% MARGEN PARCIAL -1.07%
Reposicion OTROS INGRESOS 3.87%
Capital MARGEN FINAL REAL 2.80%
Oportunidad
INGRESOS
Costo de Fondos 7.32% Servicios 0.00%
Costo de Riesgos 8.80% Costo Operativo y Otros 20.55% Comision 4.33%
Costo Operativo y Otros 20.55% Otros 3.87%
SUMAN DE COSTOS 36.67% VIENEN, DEFICIT GLOBAL 5.50%
TASA OFICIAL 42.17% SERVICIOS + COMISION 4.33%




Costo de Fondos 7.32% Servicios 0.00%
Costo Operativo y Otros 20.55% Costo Operativo y Otros 20.55% Comision 4.33%
Costo de Riesgos 8.80% Otros 3.87%
SUMAN DE COSTOS 36.67% VIENEN, DEFICIT GLOBAL 6.80%
TASA OFICIAL 43.47% SERVICIOS + COMISION 4.33%
DEFICIT GLOBAL 6.80% MARGEN PARCIAL 11.13%
OTROS INGRESOS 3.87%
MARGEN FINAL 15.00%
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CALCULO DE TASA EN RELACION A RESULTADOS 
 Ctas  Detalle de Costos  TOTAL  CONSUMO  MICRO  
Saldos de cartera a Diciembre 177,628.65   159,907.88           17,720.77          
Equivalencias en porcentaje 90.02% 9.98%
41 Intereses Pagados 12,999.98     12,362.08 637.91
42 Comisiones 392.03          372.80 19.24
43 Perdidas Financieras 132.54          126.03 6.50
4501 Gastos de Personal 11,571.09     11,533.01 38.08
4502 Honorarios 1,104.29       994.13 110.17
4503 Servicios Varios 15,839.10     14,258.94 1,580.16
4504 Impuestos y Contrib. 2,458.96       2,213.65 245.31
4505 Depreciaciones 927.09          834.60 92.49
4506 Amortizaciones 167.92          151.17 16.75
4507 Suministros, Mantenimientos y otros 2,399.75       2,391.85 7.90
4401 Provisiones Inversiones 108.06          97.28 10.78
4402 Provisiones Cartera 15,474.16     13,930.41 1,543.75
4403 Provisiones Cuentas x Cobrar 50.49            45.45 5.04
4405 Provisiones Otros Activos -               0.00 0.00
4406 Provisiones Contingentes 2.98             2.68 0.30
46 OTROS GASTOS OPERACIONALES 1,424.14       1,354.26 69.88
47 OTRAS PERDIDAS 76.90            69.23 7.67
TOTAL GASTO 65,129.48 60,737.57 4,391.92
Tasa de costo 36.67 37.98 24.78
Margen de Utilidad 15% 5.50 5.70 3.72




Costo por riesgos operativos
ANALISIS DE TASA EN ESTADO DE RESULTADOS ( en miles)
 Ctas  estado de resultados tasa oficial tasa UB diferencia tasa
Saldos de cartera a Diciembre 2009 177,628.65   177,628.65           
15.31 42.17 26.86
Ingresos Financieros 27,194.95 74,906.00
Costo de Fondos 12,999.98 12,999.98 7.32%
Margen Fnanciero 14,194.97 61,906.02
Costo Operativo 34,992.77 34,992.77 19.70%
Margen Operativo -20,797.80 26,913.25
Costo de Riesgos 15,636.95 15,636.95 8.80%
Otros Costos 1,501.04 1,501.04 0.85%
Resultado -37,935.79 9,775.26
DISTRIBUCIÓN DE TASA EN
Cómo cubro esta pérdida ?? OTROS INGRESOS
Otros Ingresos 42,901.86      tasa en servicios
Intereses depositos 432.15          -                        1.01% 0.24% en relación al saldo de cartera
Intereses interbancarios 0.57             -                        0.00% 0.00% en relación al saldo de cartera
intereses inversiones 717.69          -                        1.67% 0.40% en relación al saldo de cartera
Comisiones establecimientos 7,691.88       -                        17.93% 4.33% en relación al saldo de cartera
Servicios Tarjeta y otros 28,339.14     -                        66.06% 15.95% en relación al saldo de cartera
Recuperaciones de Act. Castigados 3,336.12       -                        7.78% 1.88% en relación al saldo de cartera
Utilidades Financieras 67.66            -                        0.16% 0.04% en relación al saldo de cartera
Utilidades en acc.y participaciones 938.25          -                        2.19% 0.53% en relación al saldo de cartera
Indemniz.cartera asegurada 783.56          -                        1.83% 0.44% en relación al saldo de cartera
Otros 594.84          -                        1.39% 0.33% en relación al saldo de cartera
Impuestos y partic.empleados -1,300.97     -                        100.00% 24.15%
Resultado Final 3,665.10       9,775.26               
Margen de utilidad / Saldo cartera 2.06% 5.50%
Margen utilidad esperado 5.62% 15.00%
Otros Costos
Costo de Fondos
Costo Operativo
Costo de Riesgos
